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RECURSOS Y CAPACIDADES DE LA HOTELERIA DE LITORAL:
BENIDORM Y PENISCOLA*

Vicente M. Monfort Mir*#*

Resumen. El objetivo de este anticulo es indagar en las diferencias internas detectadas en el drea de la empresa hotelern individual, por ser
en aguéllas en las que se enraiza la mdxima fuerza explicativa de la competitividad de los espacios turisticos, encarnada en la actuacion singular
v distintiva de los negocios allf instalados. Ello se afronta desde la perspectiva expresada por la “hoteleria de litoral”, como dmbito de empresa
seleccionado en dos destinos clisicos mediterrinecs: Benidorm y Pefifscola. En ambos la planta hotelera ha jugado un papel principal en la evo-
lucidn de sus respectivos modelos wristicos, descansando buena parnte de la explicabilidad competitiva que se observa en la actualidad, en la ges-
tidin diferenciada de los establecimientos hoteleros, La referencia fedrica que proporciona los medios para arbitrar la investigacidn comespon-
diente es la formulacidn analitica de los Recurses y Capacidades, a partir de la cual se ha rratado de medir diferentes aspectos que confluyen en
la exaliacidn de la ventaja competitiva, como exponenie ¥ garanie del éxiio empresarial. A su vez, se han identificado desempefios de los nego-
cios hoteleros de costa, que advieren sobre peculiaridades, dentro de un desting, en la forma de entender el lugar de la empresa en el entorno de
competencia vigenie.

Abstract. The aim of the paper is 1o investigate iniernal differences between firms within the hoiel indusiry, since they are the best explica-
tive variables of the competitiveness in a tourist arca. The research focuses on the “beach and sun’ segment, and analyses two well-known re-
sorts: Benidorm and Pefifscola. In both cases, the hotel community has played an imporiani role in the evolution of each area’s tounist model, and
their present level of competitiveness can be explained to some extent by differences in management between the hotels in both areas, As a the-
orefical framewaork for the research, we take the resource-based view of the firm. Then we measure different internal success variables on which
the competitive advantage of the firms lie, Finally, from individual performances we found some peculianties within cach tourist area, as regards
the way firms understand iheir positions within their present competitive environment.

I. INTRODUCCION El objetivo general de este trabajo con-

siste, pues, en reconocer factores explicati-

En las empresas turisticas, y en buena
medida en la “hoteleria de litoral” (los cli-
sicos hoteles de costa, especializados en la
atencién de un turismo de masas, cuya mo-
tivacién principal es el consumo del con-
vencional paquete de “sol y playa™) que
aqui se utiliza como referente empresarial,
se encuentran gran parte de los recursos
susceptibles de diferenciar y rentabilizar en
mayor medida al entramado econémico que
se constituye en un Ambito turistico concre-
to, poniendo el acento esos negocios en una
competitividad comparada superior.

vos de la competitividad internacional de
un destino turistico, que evalien las fuentes
de ventajas comparativas y ventajas compe-
titivas de diverso origen, para lo cual se ha
seleccionado como unidad de contraste dos
destinos turisticos mediterraneos valencia-
nos: Benidorm, en la provincia de Alicante,
y Peifiiscola, en la provincia de Castellén.
Esta elecciéon obedece a que ambos resorts
constituyen los principales enclaves del ne-
gocio de “hoteleria de litoral” de la Comu-
nidad Valenciana, siendo lideres en sus res-
pectivas provincias v los dos principales

* Este articulo tiene su origen en la tesis doctoral del autor: Competitividad v factores criticos de dxito en los destings muristicos medite-
rriinecs: Benidorm v PeAfscola; Universidad de Valencia, Valencia, 1999
** Economista de la Generalital Valenciana, profesor asociado de la Universidad Jaume I de Castellén v Secretario General de AECIT,
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focos de esta tipologia de negocio en el con-
junto de la region.

Con objeto de establecer las oportunas
referencias sobre hasta qué extremo la acti-
tud de las organizaciones de un destino es
capaz de identificar pautas competitivas, se
plantea la realizacidn de un andlisis estraté-
gico aplicado a los establecimientos hotele-
ros de los destinos turisticos Benidorm vy
Peiiiscola, a partir del cual se pueda ahon-
dar en la competitividad de los negocios tu-
risticos.

La finalidad del andlisis estratégico es la
de contribuir a la comprensién de los facto-
res competitivos de las empresas. Pero para
conscguir este objetivo es necesario realizar
una identificacién tanto del 4mbito concreto
de estudio, como de las perspectivas tedri-
cas gue van a ser utilizadas.

Ademas, procede plantear una cuestion
referida a la unidad de andlisis. Los feno-
menos objeto de estudio nunca aparecen de
forma separada o compartimentalizada,
sino que bien al contrario se presentan
como nexos de relaciones internas y exter-
nas. Esto no significa que no puedan defi-
nirse los limites del dmbito de estudio se-
leccionado. Se trata, en consecuencia, dc
aislar una porcién o parcela de la realidad,
que represente un espacio donde se produ-
cen unas interconexiones que deben ser
consideradas mas significativas para el es-
tudio planteado, que aquéllas que se origi-
nan con respecto al exterior o entre las enti-
dades internas a la misma; estas relaciones
mas relevantes serdn tratadas con mayor de-
talle y profundidad.

Es posible considerar algunas implica-
ciones de esta definicion de unidad de ana-
lisis: 1) el hecho de aislar una porcién o par-
cela de la realidad no significa ignorar la
existencia e importancia de las relaciones
externas e internas a ella: y 2) segiin los ob-
jetivos que se propongan unas relaciones
serdn mas significativas que otras para la in-
vestigacion, lo que no excluye el interés
complementario de los estudios mas am-
plios 0 més restringidos.

Asi pues, un estudio estratégico del sec-
tor turistico debe partir de la definicién de
una unidad de€ anilisis representativa del
imbito donde se desarrollan las relaciones
mds significativas para la comprensién y
determinacidn de los factores competitivos.
Ahora bien, la definicidon de esta unidad o
ambito de estudio ha de estar en consonan-
cia con la aproximacion tedrica de partida,
entendiendo €sta como el marco interpreta-
tivo de la explicabilidad de las relaciones
que se producen en el entorno del fenémeno
a analizar.

Sin pretension de exhaustividad, es posi-
ble establecer algunas correspondencias en-
tre potenciales unidades de anilisis en el
sector turistico y diferentes soportes tedri-
cos. Si se selecciona el sector turistico de un
pais como unidad (por ejemplo: el turismo
espafiol), su estudio se corresponderia con
una vision de cardcter macroeconémico ba-
sada en las premisas de la Teoria Economi-
ca. Si se desciende al escaln de los nego-
cios desarrollados en un mismo pais (por
ejemplo: turismo de “sol y playa”, turismo
verde, etc.), se puede recurrir a los enfoques
estructuralistas derivados de la Economia
Industrial y a algunas aportaciones correla-
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cionadas mads recientes tales como la Teoria
de la Ventaja Competitiva. Finalmente, un
descenso méas en la concrecion del nivel
analitico, indica que los destinos turisticos
pueden ser considerados como una unidad
de andlisis circunscrita a un dmbito territo-
rial especifico, donde las interrelaciones or-
ganizativas definen al mismo. Los enfoques
de las redes organizativas, la perspectiva de
la estrategia colectiva o el modelo del “dia-
mante” de Porter (1990), son las aproxima-
ciones tedricas que lo respaldan. En el caso
de que se parta de la empresa individual,
bien sean grupos empresariales o no, las te-
orias que analizan el interior de las organi-
zaciones y que justificarian esta eleccidn,
son la denominada Teoria de Recursos y
Capacidades (Selznick, 1957. Penrose,
1959; Andrews, 1971; Grant, 1994) o la Te-
oria de las Competencias Distintivas (Peters
y Waterman, 1982; Hamel y Prahalad,
1994a y b; Hamel y Heene, eds., 1994).

Miis alli de la tentacion por reproducir el
debate todavia existente en el campo estra-
tégico sobre la unidad de andlisis, si resulta
aconsejable reconocer la existencia de un
cierto acuerdo por considerar a los niveles
mds desagregados como los que permiten
explicar con mayor detalle las causas de la
competitividad empresarial. Por un lado, el
estudio interno de la empresa y dentro de
ella, los recursos distintivos, no solo los es-
tdticos sino, sobre todo, la creacion de ruti-
nas o patrones de funcionamiento que acti-
ven las fortalezas de la empresa, han sido
considerados como el espacio de referencia
de la competitividad empresarnial. Pero, por
otro lado, la concepcion abierta de la orga-
nizacién y la permanencia de lazos con las
otras empresas del entorno cercano, consti-
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tuyen la ampliacién natural del estudio que
relaja las fronteras de la empresa individual
y da cabida a las redes de relaciones interor-
ganizativas,

En conclusion, cabe realizar un doble po-
sicionamiento a la hora de afrontar el andli-
sis de la competitividad turistica. Por una
parte, se acepta la idea de destino turistico
como dmbito en el que se establecen las re-
laciones interempresariales mas intensas,
convirtiéndose en la unidad de anilisis que
presenta un mayor interés para el estudio
estratégico del sector turistico. Por otra par-
te, dentro del destino es posible percibir re-
laciones internas significativas, que permi-
ten aflorar las diferencias entre las
empresas individuales, con un alto valor
complementario al estudio agregado de la
competitividad de un destino turistico, el
cual es responsable e inductor del éxito em-
presarial internacional de ese espacio, que
se¢ alcanza como resultado de la posicion
competitiva relativa del destino.

II. [}ELIMITACI'[']N DEL
AMBITO DE ESTUDIO Y
MARCO TEORICO

Una aproximacion inicial al concepto de
destino turistico (1), se plasma en su defini-
cion como zona o drea geogrifica que es vi-
sitada por el turista. El destino turistico,
como tal, cuenta con limites de naturaleza
fisica, de contexto politico y de percepcién
por parte del mercado (Medina y Garcia
Falcon, 1998). Sin embargo, desde el punto
de vista estratégico y organizativo, el dmbi-
to del destino lo circunscribe la extension
del entramado de relaciones que se estable-
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cen entre las empresas alli ubicadas, partici-
pes en la actividad turistica. Por lo cual, a
pesar de que el destino se circunscriba a una
zona geogrifica determinada, debe ser con-
siderado como una comunidad o colectivi-
dad dentro de la cual existe un sentimiento
de pertenencia. Del mismo modo, cada des-
tino turistico es parte de uno de nivel supe-
rior y a su vez puede estar compuesto por
otros de nivel inferior.

A nuestros efectos, se considera posible
describir al destino turistico como un 4mbi-
to empresarial del que se pueden definir los
limites y que permite el andlisis de sus ca-
racteristicas mds significativas, de manera
que sean relevantes para los propésitos pre-
establecidos. En consecuencia, el destino
turistico queda definido como la unidad de
andlisis de partida, sobre el que se va a pro-
fundizar en el 4rea de la empresa individual,
con el objetivo de establecer corresponden-
cias entre determinados atributos empresa-
riales y competitividad.

En ese sentido, del repaso a la evolucién
de las diferentes perspectivas tedricas en el
campo estratégico y organizativo, se extrae
la lectura de que las dltimas causas de la
competitividad empresarial deben ser bus-
cadas en el interior de las propias empresas.
La existencia de una serie de fortalezas o
activos que han sido identificados como re-
cursos, capacidades o competencias, son los
determinantes finales de la competitividad.
Sin olvidar que son numerosos los trabajos
que consideran gque el dmbito de estos acti-
vos desborda los limites de la empresa indi-
vidual (Mariti y Smiley, 1983; Young,
1995; Foss y Eriksen, 1995; Ebers y Jarillo,
1998).

Con todo, a fin de introducir este contex-
to de andlisis, se recurre a la Teoria de Re-
cursos y Capacidades que viene recibiendo
continuos impulsos por parte de numerosos
autores (Prahalad y Hamel, 1990; Mahoney
y Pandian, 1990; Grant, 1991a; Amit y
Schoemaker, 1993; Ferndndez 1993 y 1995;
Cuervo 1993; Ventura, 1994; Navas y
Guerras, 1996; Camison, 1996), que se su-
man a las aportaciones seminales ya men-
cionadas de Selznick (1957), Penrose
(1959), Andrews (1971) o mds reciente-
mente del propio Grant (1994).

Frente a otras teorias, que explican las di-
ferencias existentes en los resultados de las
empresas por la estructura competitiva del
sector en el que se ubican, la Teoria de Re-
cursos vy Capacidades se centra en el andli-
sis de los elementos internos de una organi-
zacion para justificar estas diferencias. La
empresa v mias en concreto, sus recursos, se
convierten bajo esta teoria en la umdad ba-
sica de andlisis. En consecuencia, aiin cuan-
do los dmbitos externos a la empresa influ-
yen en su competitividad, el éxito o el
fracaso empresarial dependerin en dltima
instancia de ella misma.

La Teoria de Recursos y Capacidades en-
tiende a la empresa como un ente heterogé-
neo, compuesto por un conjunto idiosincrési-
¢o y ordenado de recursos y capacidades
necesarios para competir en un mercado con-
creto. Bajo este planteamiento, donde el én-
fasis se pone en el interior de la empresa y en
su relacion con la estrategia y consiguiente-
mente con los resultados, se trabaja con dos
hipétesis bidsicas: los recursos que controlan
las empresas son idiosincrisicos y esas em-
presas son heterogéneas. Es mds, dicha hete-
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rogeneidad podrd mantenerse a largo plazo,
puesto que los recursos que pueden controlar
las empresas no serdn perfectamente moéviles
(Barney, 1991), ademis de ser dificilmente
transmisibles en el mercado y, en consecuen-
cia, no apropiables por terceros.

De lo dicho se deduce que el elemento
central de andlisis y estudio para esta teoria
es precisamente la dotacién de recursos y ca-
pacidades. Los recursos se definen como los
stocks de factores disponibles, que son pose-
idos o controlados por la empresa, mientras
que las capacidades son las facultades de
gestionar adecuadamente los recursos para
realizar una determinada tarea dentro de la
empresa. Por tanto, las capacidades, en este
contexto, se refieren a la oportunidad que en-
cuentra una empresa para activar sus recur-
505, normalmente en combinacién, usando
procesos organizativos, con objeto de produ-
cir un fin deseado (Amit vy Schoemaker,
1993, pag. 35).

Siguiendo la clasificacién propuesta por
Wernerfelt (1984), esos recursos se agrupan
en tangibles e intangibles. En tanto que para
Grant (1991b: 119), los recursos se dividen
en: fisicos, financieros, humanos, tecnolé-
gicos, reputacién (o recursos comerciales) y
organizativos.

De la integracion de ambas clasificacio-
nes se extrae la conclusion de que dentro de
los recursos tangibles se encuentran tanto los
fisicos como los financieros. Entre los fisicos
se incluyen: la maquinaria, los inmuebles,
los elementos de transporte, etc.; en los fi-
nancieros, se engloba la estructura de finan-
ciacion de la empresa, que le permitird aco-
meter las inversiones en los demds frentes.

Estudios Turisticos, n.” 143 ( 2044))

Los recursos intangibles, que constituyen
la base de la ventaja competitiva de la empre-
sa, estan compuestos por el resto de recursos,
asi como por sus capacidades. A saber: recur-
s0s humanos, recursos tecnoldgicos, reputa-
cion y recursos organizativos (Grant, 1991b;
Barney, 1991):

* Los recursos humanos. La adecuada
gestion de los recursos humanos que se
realice por parte de las empresas (se-
leccién, formacién, remuneracion, cre-
acién de una cultura de cooperacion y
de confianza entre los miembros de la
empresa, etc.), revertira en el incre-
mento de los conocimientos, habilida-
des, competencias y capacidad de
aprendizaje de cada una de las perso-
nas que desempefien su actividad en el
seno de esa organizacion.

* Los recursos tecnologicos. Estos re-
cursos estan configurados por todas las
decisiones relacionadas con la inver-
sion, utilizacion y mejora de las tecno-
logias de proceso y de producto que
maneja una determinada empresa y
que cobran hoy en dia un interés cre-
ciente debido a las circunstancias del
entorno. La posesidn de este tipo de re-
cursos, bien via desarrollo interno en la
empresa, bien adquiriéndolos en el ex-
terior o bien via cooperacidn interem-
presarial, se convierten en un elemento
imprescindible para alcanzar cotas ele-
vadas de competitividad.

* La reputacion. Cuando se habla de
este tipo de recurso, al cual también se
le denomina recurso comercial, se hace
referencia al nombre comercial, a las
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marcas que posee una determinada em-
presa, asi como a la evaluacién propia
de la imagen de la organizacion y a la
fidelidad conseguida por parte de los
clientes hacia la empresa a lo largo de
los afios, por lo tanto, es un concepto
que va mas alld de aquellos elementos
susceptibles de ser registrados conven-
cionalmente. En suma, son facetas que
giran alrededor del fondo de comercio
y que no forman parte del balance,
pero que se activan en el instante en
que la empresa vislumbra una poten-
cial transmisién.

= Los recursos organizativos. E| con-
cepto de recurso organizativo es identi-
ficable al de capacidad, al suponer para
la empresa un factor mas a su alcance,
que le permite movilizar y gestionar
los demds recursos que posee la em-
presa de manera adecuada. Como Bar-
ney (1991, pag. 101) afirma, dentro de
los recursos organizativos se incluyen
la estructura organizativa, los sistemas
de planificacién y control formales e
informales y las relaciones informa-
les entre los distintos grupos de las em-
presas y entre la empresa y otros gru-
pos y/o empresas de su entorno. Tam-
bién se incluyen los canales por los que
fluye la informacidn, las capacidades
directivas y la cultura de la organiza-
cion.

III. MET{]-D()LGGfA DEL ESTUDIO
EMPIRICO

A fin de testar los datos obtenidos con la
intencién de identificar la responsabilidad

explicativa sobre la competitividad de los
negocios hoteleros de un destino turistico,
el proceso de investigacion abordado con
dicho objetivo se ordend en tres fases o eta-
pas claramente diferenciadas.

* En una primera fase se disefid la inves-
tigacion a partir de la consideracién de dife-
rentes reflexiones tedricas, susceptibles de
canalizar la consecucion de los objetivos
propuestos o hipdtesis de partida. Junto a la
revision tedrica se realizé una recopilacion
de diversos trabajos sectoriales, dedicados a
la actividad hotelera vy en general al sector
turistico.

* La segunda fase de la investigacidn,
que se corresponde con el trabajo de campo,
consistio en la confeccién de los cuestio-
narios y su posterior distribucién a las em-
presas hoteleras, lo cual se traduce en las
encuestas denominadas “Hoteles 17 y “Ho-
teles 27, que sustentan esta investigacion y
cuyas fichas técnicas se recogen en las ta-
blas 1 y 2, respectivamente.

La Encuesta “Hoteles 17, dirigida a la to-
talidad de los hoteles de la Comunidad Va-
lenciana, propicio el conocimiento sobre el
grado de implantacion de los diversos mo-
delos de gestion hotelera y recogié una
serie de datos de cardcter descriptivo, que
facilitan la formulacion de conclusiones so-
bre la situacion y dindmica actual de los
hoteles.

La Encuesta “Hoteles 2", necesariamente
de dmbito mas reducido y derivada de la an-
terior, profundizd en los destinos turisticos
de Benidorm y Pefiscola, y mis concreta-
mente en los aspectos internos de sus res-
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pectivas empresas hoteleras, a las que se les
planteé un listado francamente extenso de
cuestiones, consistentes a su vez con estu-
dios anteriores (2) y con las referencias que
se obtuvieron de la revision tedrica.

* La tercera y dltima fase de la inves-
tigacion se dirigié al tratamiento estadisti-
co de los datos recabados, con el fin de or-
denarlos y mostrarlos de una manera que
permitiese su posterior utilizacién, inter-
pretacion y refrendo de los apriorismos te-
Gricos.

Tabla 2. FICHA TECNICA DE
LA ENCUESTA “HOTELES 2"

UNIVERSO DE 161 establecimientos

MEDIIDA: hoteleros (132 en Beni-
dorm y 29 en Pefifscola).

AMBITO: Hoteles ubicados en Be-
nidorm y Pefiiscola, que
hubiesen colaborado en
la Encuesta “Hoteles 17,

TAMARNO DE

LA MUESTRA: 64 hoteles.

FRROR MUESTRAL: 0" 7345,

Tabla 1. FICHA TECNICA DE
LA ENCUESTA “HOTELES 17

UNIVERSO DE
MEDIDA:

AMBITO:

TAMANO DE
LA MUESTRA:

ERROR MUESTRAL:

NIVEL DE CONFIANZA:

TIPO DE ENTREVISTA:

FECHA DEL TRABAJO
DE CAMP():

454 establecimientos
hoteleros.

Huoteles ubicados en la
Comunidad Valenciana,
excluidos hostales v pen-
siones, segin Regisino
Oficial de Estableci-
mientos Hoteleros de la
Administracidn turistica
regional, a fecha 31 de
diciembre de 1995,

352 hoteles.

+2'47%.

95'5% para ¢l caso mids
desfavorable (p=g=50%).

Personal, mediante cues-
tionario estructurado,

18 de noviembre de 1996
a 21 de enero de 1997,
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NIVEL DE CONFIANZA: 95'5% para ¢l caso mas
desfavorable (p=q=50%).

TIPO DE ENTREYISTA: Personal, mediante cues-
tionario estructurado.

FECHA DEL TRABAJO 18 de agosto a 31 de
DE CAMPO: octubre de 1997,

Concluyentemente, las fuentes de infor-
macién que respaldan este trabajo han con-
sistido bdsicamente, pues, en dos encuestas
de estructura y aplicacion complementarias,
que brevemente se describen a continuacion.

La Encuesta “Hoteles 1™ se basaba en un
cuestionario estructurado que incluia cues-
tiones de dos tipos: 1) preguntas cerradas de
contestacion tnica y listas de atributos para
un aspecto a investigar que debia recono-
cerse; vy 2) preguntas de valoracion, utili-
zando tanto escalas de suma constante, que
requieren que el entrevistado reparta una
cantidad fija entre varias opciones, como
escalas tipo Likert 1-5.

La Encuesta “Hoteles 2" es la que ha
constituido la fuente de informacion mas
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enriquecedora a los fines de la investiga-
cion planteada. Fue disenada atendiendo a
las proposiciones tedricas de las perspecti-
vas estratégicas consideradas. Este cuestio-
nario, de una mayor extensién en cuanto al
nimero de items que lo componen, ha sido
distribuido entre una submuestra de hoteles,
derivada de la Encuesta “Hoteles 17, de Be-
nidorm y Peidiiscola. Los objetivos de esta
encuesta se han centrado en los aspectos de
entornos competitivos, disefio organizativo
interno y valores culturales. Se sustancia en
un cuestionario estructurado que incluia
también cuestiones de dos tipos: preguntas
cerradas y de valoracion, como las sefiala-
das en la Encuesta “Hoteles 17,

Para el tratamiento de los datos se recu-
rrié al programa estadistico SPSS, que per-
mite la realizacién de andlisis multivariante.
En concreto, se ha empleado con objeto de
efectuar comparaciones de resultados entre
los distintos grupos de empresas de los dos
destinos turisticos seleccionados, a través
de la utilizacién de indicadores estadisticos
descriptivos, obteniéndose medidas de ten-
dencia central, tales como la media, y de

dispersidn, como la desviacién tipica. E] ]ana:
=y

romnaracitn de lae mediac de lag nnh

puesto que, como se ha sefalado, suponen
la causa dltima del éxito competitivo de las
empresas. En concreto, se propone el estu-
dio y caracterizacion de los recursos que
poseen los establecimientos de la “hoteleria
de litoral™ en los destinos turisticos de Be-
nidorm y Peifiiscola, merced a los resultados
derivados de las encuestas realizadas a los
hoteles de ambas localidades. Este analisis
resulta expresivo de la singular instrumen-
talizacién por parte de los negocios alli ins-
talados de sus recursos y capacidades, con-
vertidos en dltima instancia en elementos
distintivos de valor critico frente a otras
empresas y destinos competidores.

IV.l. Recursos humanos

El producto turistico, al igual que sucede
con el producto hotelero, se sustantiva en la
prestacion de un/os servicio/s a los turistas
o clientes. Y precisamente en el Ambito del
sector terciario, donde se encuadra la pres-
tacién de servicios de indole turistica, un
elemento que se erige como fundamental es
el C'.E:lplldl humano. Luego se puede intuir

-'1".3 o 3] = :onomin nacional, sea objeto de una adecuada orden

cidn del territerio ¥ una gestion racional de
los efectos de una tercera Desamonizacion.

i3 m:ursos 'mmrmw Li pr:[cns‘l’un e converlir 1odos los recursos en alractivo Wrstico puede [2ne

- el acierto de una politica tu-
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onente exdgena que escapa a
l. La prosperidad econémica
0s emisores, 1a evolucion de
- de poblacién, las guerras,
luaciones de inseguridad que
er destinos concurrentes, el
de tarifas aéreas y la mayor
| de aparatos para vuelos
gunos de los factores deter-
suelen tener poca relacién
turistica de un destino.

va a seguir creciendo porgue
15 economicas mundiales son

I. LOS BENEFICIOS Y LOS COSTES
DEL TURISMO

Espafia es una gran potencia turistica y
¢l turismo va globalmente bien en cuanto a
ingresos, beneficios, fidelidad de la clien-
tela y mejora de la oferta. Los medios de
comunicacion destacan cada afio mds altas
cifras de turistas extranjeros tratando asi de
subrayar el indudable éxito econémico del
turismo.

Debemos no obstante ser cautos y poner
en relacidn estas cifras con la economia
mundial porque muchos otros destinos (por
ejemplo Tinez, Portugal, Caribe, Florida)
también ven aumentar cada afio su nimero
de turistas v loc inere<o<. lo aue <1enifica

Para evalua
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una gran comj
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Tabla4. FORMACION DEL PERSONAL

Benidorm Pediiscola
N® % N* %e
Existencia de un plan de formacidn 13 23.63% 1 11,11
Ji-cuadrado= 1,38 o =0,24051
Medias Benidorm Peiiiscola Estad. F o N
% de la inversién total que se destina
a formacidn del personal 2,23 1,00 0,29 (,5949

Fuente: “Hoieles 1™ v “Hoteles 2%,

cursos humanos proporciona conocimientos
nuevos y alienta novedosas capacidades, e
incluso mejora la comprensién de los nego-
cios por parte de aquellos trabajadores mas
capacitados profesionalmente, gracias a
programas de formacion.

Con ese bagaje es menos cosLoso aceptar |

cambios organizacionales y productivos, y
hasta asimilar nuevas técnicas y procesos,
aparte de reorientar a los recursos humanos
hacia innovadoras tareas o facilitar la com-
patibilidad de distintas funciones, quebrando
patrones laborales identificados férreamente
cOn rutinas que en numerosas ocasiones se
encuentran tecnologicamente resueltas.

En suma, la formacion dota de flexibili-
dad a las empresas, que encuentran en los
trabajadores mayor receptividad y disposi-
cién a interpretar los cambios sugeridos por
la alta direccidn, el “dpice estratégico™ en
terminologia de Mintzberg (1979, pag. 44),
en favor de un posicionamiento mas compe-
titivo del negocio, entendiendo aqui la flexi-
bilidad como la versatilidad para desempe-
fiar a la vez distintas tareas o la posibilidad

de combinar viejas y nuevas funciones en el
entorno de actividad de la empresa, por parte
de los empleados y también de los directivos.
Pero, ademis, la formacion acaba siendo una
forma de impulsar la creacién de empleo,
pues unos recursos humanos mejor formados
tienen mis posibilidades de encontrar trabajo
o de defender su puesto actual, por medio de
su continua adaptabilidad a los cambios y
nuevas tendencias, lo que refuerza el argu-
mento sobre el valor critico de la formacion.

Con todo, se reclama de la empresa hote-
lera el impulso a la flexibilidad (desde una
perspectiva més convencional) de sus plan-
tillas, ya que, en otro caso, las dificultades
econdmicas podrin conducir a situaciones
de cierre, puesto que la resistente estaciona-
lidad o rigidez de la demanda hotelera, no
permite el mantenimiento de plantillas fijas
a lo largo de los doce meses del afio, en des-
tinos identificados con turismo de “sol y
playa”. Tal situacién no facilita la acumula-
cion por parte de los trabajadores de forma-
cion especifica e idiosincrasica, fomentan-
do la aparicion de una fuerza laboral poco
cualificada, sin experiencia y con baja moti-
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vacion, que entorpece sobre manera las ini-
ciativas de planes de calidad y otras medi-
das de reorientacién de la competitividad,
donde la implicacion de los recursos huma-
nos deviene vital.

IV.1.3. Politicas de promocion
y remuneracion del personal

En cuanto a la estrategia de recursos hu-
manos seguida por los establecimientos ho-
teleros de los destinos turisticos objeto de
andlisis, destacar que existe un mayor grado
de conocimiento, asi como de aceptacidn de
los criterios establecidos, en el caso del des-

tino turistico Benidorm para evaluar, remu-
nerar y promocionar a los trabajadores de
sus hoteles (ver Tabla 5).

A la hora de valorar la promocién inter-
na, es en el destino turistico Pefifscola don-
de existe un mayor convencimiento sobre la
necesidad de ponderar especialmente la ex-
periencia y dedicacién del empleado en la
empresa, ¥y no tanto la antigliedad y la regu-
lacién laboral, en comparacién con el otro
destino. Este enfoque repercutird, sin lugar
a dudas, en la motivacidon mostrada por los
empleados en sus respectivos puestos de
trabajo, asi como en el rendimiento alcanza-
do por los mismos.

Tabla 5. POLITICAS DE PROMOCION Y REMUNERACION (*)

Media Media Media F —I
global Benidorm Peiiiscola o

1. Criterio bdsico para la promociin interna (1) 391 3,86 4,25 0,69
0,4107

2, Naturaleza v enfoque del sistema de incentivos 1,60
¥ recompensas (2) 3,39 329 189 02110

3. Aceptaciin de la politica retributiva y de incentivos 317 314 333 0,41
0,5265

4. Conocimiento por todo el personal de los criterios de 0,61
evaluaciin, promocidn, recompensas e incentivos 3,15 3,20 B9 04377

5. Grado de diferenciacion salarial y de sfafus por niveles 0,59
jerdrquicos * 3,13 3,18 2,89 0,4449

6. Grado de acuerdo del personal con los eriterios de 0,49
evaluacidn, promocidn, recompensas e incentivos 3,07 3,10 289 04863

7. Enfasis en reciNnNpensas no econdmicas 2,83 2,76 322 1,18
) 02818

8. Participacién de los trabajadores en los resultados 2,83 2,84 2,78 0.03
0.8657

9. Cariz de la politica salarial (3) 2,82 2,80 3.00 0.13
0,7199

(*) Escala 1-5, siendo | muy hajo, 2 bajo, 3 medio, 4 alto y 5 muy alto. Las excepciones a ¢sta escala se sefialan en cada ftem. Los items se

han ordenado de mayores a menores valores medios globales,

(1) Escala -5, siendo | la regulacion legal y 5 la experiencia v la dedicacion del empleado a la empresa,
{2) Escala 1-5, siendo | sistema poco desarrollado vinculado al cumplimiento de objetivos ¥ 5 sistema motivador, ligado al esfuerzo, a los

resuliados y a la mejora continua,

{3y Escala |-5, siendo | basada en el empo trabajado y 5 basada ampliamente en los resuliados del irabajo individual y en equipo.

Fuente: “Hoteles 2,
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En relacion con el sistema implantado en
los hoteles para recompensar a los trabaja-
dores, es de destacar que en Peiiiscola se
vincula el sistema de promocién, evalua-
ci6n y remuneracion por medio de premiar
mediante recompensas econdémicas y no
economicas el buen desempeno de los tra-
bajadores vy sus esfuerzos en la mejora con-
tinua. Asimismo, es de esencial importancia
recompensar no s6lo los logros conseguidos
en el dmbito individual sino también colec-
tivo. Por su parte, en el destino turistico Be-
nidorm, se prima con mayor intensidad
mantener un distanciamiento jerarquico
marcado por los distintos niveles salariales,
y hacer participes a los empleados de los re-
sultados de la empresa como medida de
motivacién y de implicacion con el hotel.

Con todo, en ambos destinos destaca el
insuficiente grado de conocimiento por par-

te de los trabajadores, respecto a los crite-
rios de evaluacion, promocién, recompen-
sas e incentivos, lo que limita su acuerdo
con dichos sistemas, que deben jugar un pa-
pel incentivador bidsico entre los recursos
humanos, si son correctamente expuestos,
entendidos y aceptados.

IV.1.4. Provecto de empresa

La existencia del proyecto de empresa y
su difusion a lo largo de toda la organiza-
cion es ligeramente mds patente en el caso
de los hoteles del destino Benidorm, aunque
resulta manifiestamente mejorable. Lo mis-
mo ocurre con la formulacidn y divulgacicn
de la “*misiéon” (7) de la empresa, si bien en
este aspecto los resultados entre los dos
destinos resultan muy préoximos, al tiempo
que todavia distantes del ideal (ver Tabla 6).

Tabla 6. PROYECTO DE EMPRESA (¥)

Media Media Media F
global Benidorm Pefiiscola o
1. Existencia del proyecto de empresa (1) 3,63 3,67 337 0.48
04927
2. Grado de identificacidn con la “mision"™ de la empresa (2) 1.55 3,56 3.50 0,02
0,5945
3. Eslogan de [a “misidn’ de la empresa (3) 3.03 3.12 2,50 1.36
0, 2487

{*) Los items s& han ordenado de mayores a menores valores medios globales.

{1} Escala 1-5, siendo | no existe v 5 exisie, estd bien formulado v €5 conocido por tedos los miembros de la organizacion,

(2} Escala 1-5, siendo | Ia “misidn” no ha sido formiulsda explicitamernite v es desconocida por los empleados v 5 la “misida™ ha sido expli-
citamente definida y divulgada. ¥ cuenta con el compromiso de todos los empleados.

{3) Escala 1-5, siendo | crear v manténsr un negocio lo mds rentable posible, 2 distnibuir recursos buscando la eficacia v la eficiencia, 3 ha-
CET Una empresa con reputaciin en el mercado, 4 desarrollar productos y mercados mediante la innovacion y la formacién del personal
¥ 5 desarrollar actividades para satisfaccidn de todos los miembros de la organizacién v de la sociedad con una filosofia de calidad total.

Fuente: “Hoteles 2%,

Diferencias mas notables se observan en
el eslogan de la “misién” de la empresa (Ta-
bla 6), donde Peiiscola se rezaga notoria-

mente, lo que infiere una falta de comunica-
cidn entre la direccion y los empleados en la
interiorizacidn de ese mensaje que intenta
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resumir aquello que cada empresa pretende
hacer llegar a los destinatarios de su pro-
ducto, vinculado a lo que es su proposito
principal al nacer como proyecto empresa-
rial. Asi, los hoteles del destino turistico Pe-
fiiscola s6lo parecen aspirar a distribuir los
recursos atendiendo a criterios de eficiencia
y eficacia, mientras que los hoteles del des-
tino Benidorm optan por tratar de consoli-
dar una reputacion sélida en el mercado, en
la mayoria de los casos.

IV.1.5. Estructura de poder

En el epigrafe actual se analiza el poder
dentro de la organizacién, asimilando el con-
cepto de poder al de influencia. Mintzberg
(1992) diferencia entre influencias externas e
internas que afectan a una organizacion em-
presarial. Las influencias externas pueden
ser ejercidas por los clientes, proveedores,

competidores, sindicatos e instituciones so-
cioecondmicas diversas, entre otros. Las in-
fluencias internas las poseen el cuadro direc-
tivo de la empresa e incluso los trabajadores.

Para el caso de las empresas hoteleras es-
tudiadas, la primera influencia a destacar en
el seno de la organizacién es de naturaleza
interna y es la ejercida por los propios em-
pleados de los hoteles. En segundo lugar,
sefalar el poder informal externo de institu-
ciones socioecondmicas tales como, Cama-
ras de Comercio, Patronales, Asociaciones
de Consumidores, etc. La tercera influencia
es la que ejercen los lideres no jerirquicos o
circulos de amistades; en general, poderes
informales internos. Finalmente, figuran,
por este orden, la influencia ejercida por los
poderes piiblicos y por los sindicatos, sien-
do ambas influencias externas a la organiza-
cion (ver Tabla 7).

Tabla7. ESTRUCTURA DE PODER DE LAS EMPRESAS HOTELERAS (*)

Media Media Media F
global Benidorm Peitiscola o
L. Influencia directa de los trabajadores dentro 4,53
de la organizacidn 3,03 3,14 244 0,0373
2, Influencia sobre la organizacion de instituciones 0,76
socioeconomicas diversas 2,15 2,39 2,11 00,3866
3. Peso e influencia de los poderes informales 4.67
dentro de la organizacion 228 239 1.67 00351
4. Influencia de los poderes piiblicos sobre la organizacién 2,13 2,18 1,89 1,07
0, 3042
5. InfMuencia de los sindicatos dentro de la organizacion 212 2,20 |67 2,13
0,1497

(*)} Escala 1-5, siendo | muy bajo. 2 bajo. 3 medio, 4 alto v 5 muy alto. Los flems se han ordenado de mayores a menores valores medios

£ lobales,
Fuente: “Hoteles 2*.
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Si se diferencia el andlisis atendiendo
individualmente a los dos destinos turisti-
cos, se observa como los hoteles del drea
de Benidorm estan en mayor grado someti-
dos a las influencias que provienen tanto
del exterior de la organizacion como del

interior de los hoteles, en comparacién con
lo que ocurre en el destino Pediiscola, sin
que en ninguno de ambos casos se detecte
un sobrepeso de dichas influencias, que se
sitian en su mayoria en el tramo de baja
influencia.

Tabla 8. TIPOS DE ESTRUCTURA DE PODER DE LAS EMPRESAS HOTELERAS

% Benidorm % Pediiscola
Total ™ Vertical |% Horizontal | % Vertical |% Horizontal
1. Fuente central de poder 263 20,8 66,7 356 333
2. Jerarquia con una cipula 579 62,5 50,9 133 9,1
3. Red de centros de poder en los nudos 14,0 14,6 87.5 11,1 12,5
4. Galaxia de estrellas 1,8 2.1 100,00 0,0 0,0
Total 100 100 — 100 —

Fuente: “Hoteles 2*.

En cuanto al tipo de estructura de poder
imperante en cada destino turistico, tal
como se observa en la Tabla 8, sobresale en
el caso de los hoteles de Benidorm la jerar-
quia con cdpula como la forma mads repre-
sentativa, en tanto que en el caso de Peiiis-
cola es la fuente central de poder la férmula
mds identificativa de organizar y dirigir los
hoteles. Esto es debido en gran medida a las
distintas modalidades de propiedad-control
que rigen los hoteles de las distintas locali-
zaciones (aspecto que se abordard en el
apartado de recursos organizativos), empe-
ro se puede adelantar ya que el modelo
mayoritario de propiedad-direccion de Pe-
fiiscola explica la conducta organizativa
asentada en la fuente central de poder.

IV.2. Recursos tecnologicos

Se estudiaran bajo este apartado las tec-
nologias poseidas y/o dominadas por los

hoteles. Las empresas encuadradas en el
segmento de “hoteleria de litoral” deben ac-
tuar adecuadamente para poder incidir en
los procesos de innovacion y tecnificacion.
La posesion de unos recursos tecnologicos
propios se plasmard en los conocimientos y
habilidades que tendrin dichas empresas al
disefiar y producir sus eutputs, asi como en
innovar tanto sus productos como sus pro-
cesos (Vera, 1994, pag. 136). Se deberia
buscar la automatizacién e incluso la robo-
tizacion de actividades en la hoteleria, ten-
diendo a lo gque actualmente se da en Namar
“hoteles inteligentes”, pero concentrado en
aquellas facetas mds rutinarias, que son en
las que anidan las principales fuentes de
errores, sin ser precisamente las mas direc-
tamente relacionadas con la atencion de los
clientes y con su satisfaccion; apartados en
los que cabe mantener siempre una mayor
profesionalidad, una dedicacion y una aten-
cién mas personal y directa.
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A pesar de que la hoteleria debe tecnifi-
carse, nunca debe perder de vista los limites
precisos, ya que de otra manera se estaria
perjudicando la imagen de contacto huma-
no que, en nuestra opinion, se debe propi-
ciar a la vez, lo cual constituye una caracte-
ristica peculiar del sector servicios y muy
en particular de las profesiones turisticas,
tal como son entendidas en la actualidad
por los turistas mds experimentados. El
contacto directo con el cliente es una faceta
inherente al servicio turistico, que exige
continuas intervenciones encaminadas a la
satisfaccion del turista y a la interiorizacién
de pautas de calidad, las cuales deben ad-
quirir el grado de sélitas entre los recursos
humanos que realizan su labor en el dmbito
turistico, con un criterio de competitividad
creciente. Sobre este aspecto resulta atil
analizar dos posibilidades:

I Servicios de los hoteles que incorpo-
ran algin tipo de tecnologia.

2 Inversiones hoteleras en nuevas tecno-
logias.

IV.2.1. Servicios de los hoteles
que incorporan algiin
tipo de tecnologia

Se afrontan ahora los servicios ofrecidos
por distintos hoteles, de los dos destinos tu-
risticos analizados, que incorporan algin
tipo de tecnologia reconocida actualmente
como innovadora y capaz de aportar al hotel
alguna diferencia significativa respecto a
los servicios ofrecidos por sus competido-
res. En concreto, se quiere hacer referencia
a las reservas que se gestionan via sistemas

Estudios Turisticos, n.® 143 (2000)

informatizados (CRS o GDS) y a los siste-
mas informdticos en la habitacion (por
ejemplo la conexion a Internet desde la pro-
pia habitacion).

En ese sentido, la utilizacion de los CRS
tan sélo se encuentra parcialmente extendi-
da entre las empresas del destino turistico
Benidorm. Llama la atencién que ninguno
de los hoteles investigados en Pefiiscola
tenga implantado un sistema de estas carac-
teristicas para comercializar sus respectivos
productos hoteleros. Los otros servicios
analizados, sistemas informéticos en la ha-
bitacién, no han sido ain instaurados en
ninguno de los hoteles de la muestra, lo cual
encuentra explicacién en el caricter vaca-
cional que tienen los establecimientos de
los dos destinos seleccionados, cuando es-
tos servicios se suelen ofrecer con mayor
frecuencia, por el momento, entre hoteles
de ciudad o urbanos dirigidos a clientes con
motivacién a viajar por razén de trabajo y
negocios (8).

IV.2.2. [Inversiones hoteleras
en nuevas tecnologias

Si se comprueban las inversiones realiza-
das durante los altimos tres afios en nuevas
tecnologias por parte de los hoteles, se
constata que pese a que el porcentaje es fa-
vorable a los establecimientos de Peifiiscola,
la diferencia no es significativa con respec-
to al esfuerzo tecnologico de los hoteles de
Benidorm. Esta actuacion, algo més intensa
de los hoteleros del litoral castellonense, se
intuye dirigida a paliar el mayor gap tecno-
l6gico que les separa de algunos de los des-
tinos turisticos competidores (ver Tabla 9).

39



Vicente M. Monfort Mir

Tabla 9.- INVERSIONES REALIZADAS EN LOS ULTIMOS TRES ANOS
EN RECURSOS TECNOLOGICOS

Inversiones recientes
(% de la inversion total que se destina a:) Benidorm | Pefiiscola ¥ "
Nuevas tecnologias (*) 13.04 14,00 0,01 09033
Planes de calidad 1,90 0,00 64 04282

{*) Por tecnologias se entienden en este caso, comprarenovacidn de ordenadores o programas, nueves sistemas de climatizacion o de ges-

tdn telefdnica, e1c.
Fuente; “Hoteles 17,

Por otra parte, la diferencia es mis acen-
tuada en las inversiones destinadas a “pla-
nes de calidad”, donde la balanza se decan-
ta claramente en favor de los hoteles de
Benidorm, frente a los hoteles de Peiiiscola,
que no han realizado inversién alguna por
tal concepto en los dltimos afios.

En una investigacién realizada sobre la
situacion de la empresa hotelera de la Co-
munidad Valenciana (Camisin, 1995), en la
que se indagé sobre la asimilacién y utiliza-
cion de los sistemas de informacién y de la
gestion de las tecnologias de la informa-
cion, se dedujo que los hoteles, en su mayo-
ria, no aprecian el valor estratégico de este
tipo de tecnologias. De sus conclusiones se
extrae que los hoteles se limitan a utilizar
las posibilidades que les brindan las tecno-
logias de la informacién a su alcance, en
aplicaciones a procesos y métodos conven-
cionales, en vez de utilizarlos para romper
barreras con el entorno y como elemento de
incremento de la competitividad, existiendo
un colectivo de hoteles que de manera
abierta mantenian una decisién firme de no
implantar estas tecnologias pese a ser cono-
cedores de sus ventajas. Lo dicho pone de
manifiesto una planta hotelera que se en-
cuentra en fase incipiente de modernizacién
en este tipo de tecnologias, con la consabida

problemitica que esto puede ocasionar, de
no atajarse el atraso acumulado en esta par-
cela, frente a competidores.

IV.3. Reputacion o recursos
comerciales

Bajo la denominacién de reputacion o re-
cursos comerciales, se ha tratado de extraer
la imagen de los establecimientos hoteleros
percibida por los clientes, a través de las si-
guientes dreas:

1 Atencidén personalizada, evaluada por
los indicadores: habitaciones por em-
pleado y camas por empleado.

2 Dinamismo del hotel, medido por las
renovaciones que han experimentado
los establecimientos desde su cons-
truccion.

3 Sistema de comercializacién, reflejado
por las caracteristicas que presentan
las reservas realizadas en los estableci-
mientos hoteleros.

4 La lealtad de los clientes, identificada

por la frecuencia de repeticion en el
mismo hotel.
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IV.3.1.  Atencion personalizada

El indicador “empleados/habitacion™ o
“empleados/cama” estd siendo ampliamen-
te utilizado para estudiar al conjunto de las
empresas hoteleras. Con relacidn a esta ra-
tio, existe un amplio consenso respecto a la
necesidad de lograr una relacidn 6ptima del
nimero de trabajadores por habitacion.
Pero, a su vez, debe mantenerse una exce-
lente calidad en la prestacién del servicio
hotelero, lo cual se encuentra condicionado

por una relacién positiva entre empleados y
habitaciones. No es posible sostener una
plantilla superior (lo que revertiria en una
ratio también superior) con unas producti-
vidades inferiores, por ¢l mero hecho de in-
tentar transmitir una imagen de calidad de
servicio, al tener el hotel un ndmero mis
elevado de empleados, cuando tal situacién
es incompatible con la estructura financiera
y experiencia de funcionamiento del ne-
gocio.

Tabla 10. INDICADORES DE LA ATENCION PERSONALIZADA

Media Benidorm Peiiiscola F o
Camas/empleado 9,03 853 0,04 00,8425
Habitaciones/empleado 4.64 4.25 0,10 0,7553

Fuente: “Haoteles 1*.

De acuerdo con la informacién elaborada
sobre los indicadores de atencién personali-
zada, se pone de manifiesto que los clientes
del destino turistico Pefiiscola recibirin, en
principio, una ligera mejor atencién que los
clientes de Benidorm, de acuerdo con los
valores obtenidos, si bien conviene recono-
cer que no resultan estadisticamente signifi-
cativos (ver Tabla 10). Ello concuerda con
la ratio analizada anteriormente sobre la
productividad de los trabajadores, que era
muy superior entre los hoteles del destino
Benidorm, lo cual abunda en la escasa re-
presentatividad de los resultados a priori
favorables al destino Pefiscola, que se des-
vanecen cuando se interpretan en el marco
de la rentabilidad global de los negocios ho-
teleros.

Estudios Turisticos, n.* 143 (20404))

IV.3.2. Dinamismo del hotel

El anélisis de la antigiiedad media de los
hoteles de los dos destinos evidencia que no
existe diferencia significativa en cuanto al
aiio medio de apertura (197258 en el caso
de Benidorm y 1971712 en Pediscola), lo
que exige estudiar con mayor profundidad
el dinamismo de estas empresas, asociado a
su capacidad de renovar la planta hotelera,
dada la proximidad encontrada entre los
anos medios de inauguracion de los estable-
cimientos.

Tanto los hoteles de Benidorm como los
de Peniscola han sufrido alguna renovacion
importante tras su construccion (ver Tabla
11). Ahora bien, el matiz de dicha interven-
cion si establece diferencias sustanciales en
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el concepto de adecuacién competitiva de
las instalaciones. Asi, los hoteles del desti-
no Peniscola han optado en mayor medida
por la renovacién integral o renovacion par-
cial con habitaciones incluidas, mientras
que entre los establecimientos de Benidorm
destaca el alto grado (36% de los casos, por
ninguno de Pefiiscola) que ocupa la renova-
cién parcial del hotel (vestibulo, salones,

recepcion y/o fachada), respondiendo esta
actuacion a un intento de modificar la ima-
gen exterior del hotel, sin atender a las exi-
gencias reales de la demanda turistica
actual, respecto al confort y medios a dispo-
sicidon de la clientela en las habitaciones,
que es el espacio utilizado y valorado con
mayor intensidad en el transcurso de una
estancia hotelera.

Tabla 11. DINAMISMO DE LOS ESTABLECIMIENTOS HOTELEROS
Hoteles q?$ mﬁtﬁgz:n;[:mt nlﬁ:gﬂr:nnvaclﬁn Bexidorm Peiifscola
Hoteles con renovacion importante tras su construccion 90,9 10,00
Ji-cuadrado= 0,79 o= 0,37411
Renovacidn integral del hotel (*) 46,0 62,5
Ji-cuadrado= 0,75 @ = 038587
Renovaciin parcial del establecimiento con habitaciones® 34.0 7.5
Ji-cuadrado= 0,37 o= (LB4666
Renovaciion parcial del establecimiento
{vestibulo, salones v/o recepcidn) (*) 30,0 00
Ji-cuadrado= 3,24 a= 007198
Fachada externa (*) £, 0.0
Ji-cuadrado= 0,51 o= 047680

1) Posibilidud de respuesia mdliipie.
Fuente: “Hoteles 1*

La evaluacion comparada de los hoteles
de Benidorm y Periiscola, indica que los ho-
teles de este segundo destino han moderni-
zado comparativamente sus instalaciones
en mayor medida y mas recientemente. Esto
se sustancia en una planta especializada en
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el segmento de “hoteleria de litoral™ mas
moderna y dinamica en el conjunto de la
oferta turistica habilitada en Pefiiscola, que
fomenta razonables expectativas a una pro-
bable futura mejora en la rentabilidad de las
instalaciones de este destino.
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IV.3.3. Sistema de comercializacion

Es de vital importancia para los hoteles
dar a conocer o comunicar su producto, asi
como todas las posibilidades de un determi-
nado destino turistico. De acuerdo con ello,
el sistema de comercializacion de los hote-
les del destino turistico Benidorm es mucho
mds sdlido que el que ostentan los estable-
cimientos de Peiiiscola; es decir, los prime-

ros son capaces de comercializar con mayor
eficacia sus ofertas de alojamiento. Esta
afirmacién se sostiene sobre la base de ana-
lizar que los sistemas de reservas que dan
mayor porcentaje de facturacion sobre el to-
tal a los hoteles de Benidorm, en compara-
¢ion con los del otro destino, radican en los
clientes canalizados por los rouroperadores
y las agencias de viajes (ver Tabla 12).

Tabla 12. SISTEMAS DE COMERCIALIZACION

i Fncturndle% Fﬂt‘tl.ll‘ltililJ
Benidorm Pefiiscola F =
Reserva directa cliente-hotel 16,38 8438 67,43 0.0000
Apgencia de viajes 33.31 7.50 4,28 04290
Touroperadores 33,53 1.50 366 0,0603
Sistema informatizado de reservas (CRS) 542 0,00 0,46 00,4990
Central de reservas de la cadena 962 10,043 1.26 0,2658
Compaiiia aérea 0,000 0,00 0,00 1,0000
Envio de otro hotel 0,09 0,62 262 01108
Envio de otro hotel de una agrupacién voluntaria 0,00 0,00 0,00 1,0000
Mros intermediarios 1.65 0,00 0,15 00,7030

Fuente: “Haoteles 17 y “"Hoteles 27,

Tal hecho responde a esa superior depen-
dencia de los hoteles de Benidorm respecto a
la comercializacion externa, que si por un
lado favorece una mayor capacidad de llegar
a la potencial demanda, por otro lado conlle-
va servidumbres respecto a la “precio-acep-
tacidn” de las condiciones impuestas por los
grandes de la comercializacion internacional
(touroperadores), ante todo, y por las agen-
cias de viajes. Ambos colectivos de interme-
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diarios son los principales responsables de la
reduccion en el margen de rentabilidad de los
hoteles, en concepto de las estancias genera-
das por los turistas, debido a los inferiores
precios que abonan dichos intermediarios
por los servicios hoteleros contemplados en
los paquetes turisticos.

En Pefiiscola la mdxima explicabilidad
de la comercializacién obedece a la reserva
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directa de los clientes (84% de las ventas),
lo cual si de un lado tiene el riesgo de difi-
cultar unas mejores previsiones sobre la de-
manda, suma por contra la ventaja de reali-
zar sus ventas con un reducido coste de
intermediacién, lo que en esta ocasién re-
vierte en una probable superior rentabilidad
de la planta hotelera.

No obstante, la soluciéon no parece en-
contrarse en ninguno de los dos extremos,
bien al contrario, la comercializacién a tra-
vés de un rouroperador regional, a ser posi-
ble con presencia de empresas hoteleras de
los destinos implicados en las promociones
turisticas, agregdndole la combinacidn de
sistemas distintos de comercializaciéon
como los descritos en la Tabla 12. Estos se-
rian los medios que asegurasen una mayor
estabilidad del mercado hotelero del litoral

valenciano, permitiendo asi politicas de em-
presa mis audaces e independientes, aleja-
das de la presién que hoy ejercen los gran-
des consorcios  multinacionales en
Benidorm, y no huérfanas de recursos com-
plementarios a la venta directa como se re-
gistra mayoritariamente en Pefiiscola.

Pese a todo, del andlisis de los datos se
deriva una actitud mads activa de los hoteles
de Benidorm. Los hoteleros de Pefiiscola
para comercializar sus ofertas eligen priori-
tariamente esperar al cliente detrds del mos-
trador, en vez de comercializar profusamen-
te sus productos como hacen los hoteleros
de Benidorm, obligados a ello en mayor
proporcion por el elevado nivel de compe-
tencia que se registra entre la numerosa
oferta de establecimientos existente en este
segundo destino.

Tabla 13. PROMEDIO DE TASA DE OCUPACION HOTELERA EN 1996

Promedio Benidorm Peniscola F o
Temporada alta 90,96 84,00 3,75 0,0581
Temporada media £1.90 48,00 3535 00,0000
Temporada baja 78,89 23,75 34,63 03,0000
Promedio anual 71,50 61,67 0,21 0,6642

Fuente: “Hoteles 1™

La superior comercializacion del produc-
to hotelero por parte del destino turistico Be-
nidorm, con su accién mas dinamica dentro
de las peculiaridades y restricciones sefiala-
das, recibe mayor apoyo si se correlaciona a
su vez con las tasas de ocupacion de esos
hoteles (ver Tabla 13). Ese hilo argumental

lleva a que la tasa de ocupacion, en prome-
dio anual, se sitiie entre los hoteles de Beni-
dorm muy por encima de la media alcanzada
por los hoteles de Peiiiscola. Por tempora-
das, las diferencias existentes se acentian en
la temporada media y alin mds en la tempo-
rada baja, cuando las distancias en el grado
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de ocupacion entre 10s hoteles de Benidorm
y Pefiscola se separan en mas de 55 puntos
en favor de los primeros. Se colige, pues,
que los hoteles de Benidorm resuelven con
mayor éxito los periodos de ralentizacion de
la demanda, mostrando éstos una singular
capacidad para comercializar su producto
hotelero, que no se encuentra al alcance de
los hoteles del otro destino, a pesar de que
ambos se benefician del turismo social y de
tercera edad en temporadas de menor
afluencia de turistas.

De nuevo sobresale la urgencia de Beni-
dorm por explotar su elevada densidad ho-
telera, lo que le exige reclamar permanente-
mente una mayor proporciéon de los dos
mercados sefialados (social y tercera edad),
como férmula de supervivencia de su mo-
delo, sumamente ajustado en el precio, en
busca de una minima rentabilidad que evite
el recurso a cierres estacionales, mas fre-
cuentes en Pedifscola y tan habituales en
otras latitudes turisticas del Mediterrdneo
espafiol.

IV.3.4 Lealtad de la clientela

Tanto el ndmero medio de clientes como
el de pernoctaciones resulta extremadamen-
te favorable a los establecimientos hotele-
ros que pertenecen al destino turistico Beni-
dorm, con diferencias muy expresivas
respecto a Pefiiscola, ya que en aquél desti-
no el promedio de clientes de la planta hote-
lera es muy superior, al igual que el niimero
medio de pernoctaciones realizadas por és-
tos (ver Tabla 14). De ambos indicadores se
derivan unas estancias medias en los esta-
blecimientos hoteleros de 5718 dias en Be-
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nidorm y de 3°48 dias en Pefiiscola. Ello re-
presenta dos pautas de conducta sustancial-
mente diferentes entre los clientes de cada
uno de los dos destinos, que repercute tam-
bién en una divergente explotacion comer-
cial.

De tal manera que en el caso de estancias
prolongadas, se requiere un menor volumen
de reposicion de ciertos servicios hoteleros,
lo gque incide en una reduccidn de determi-
nados costes y, en definitiva, se traduce en
un mayor beneficio de explotacién. A su
vez, una frecuencia inferior en la provisién
de ciertos tangibles del servicio hotelero,
conecta con la tendencia hacia un mayor
respeto medioambiental, dado que se asocia
la reposicidn diaria de determinados ele-
mentos (jabdn y resto de enseres de bario,
lavado de toallas y sdbanas, etc.) a un des-
pilfarro y a una falta de conciencia social y
ambiental. Este tipo de facetas son crecien-
temente valoradas por las demandas emer-
gentes, para las que el equilibrio del medio
ambiente en los destinos turisticos es un
factor clave que se encuentra presente cuan-
do toman una decisién vacacional.

Indagando en el perfil de los clientes del
producto “hoteleria de litoral”, resaltar como
caracteristica de la demanda de los estableci-
mientos hoteleros de Benidorm, su estrecha
dependencia de clientes esporddicos y de los
calificados de “una sola vez”, lo que cristali-
za en un bajo nivel de fidelidad de esos clien-
tes fijos (37°5% del total de la facturacién)
en los que sustentar el funcionamiento del
negocio. Contrariamente, la situaciéon adver-
tida en el caso de Perniscola es radicalmente
distinta, va que en este destino la fidelidad de
los turistas es elevada, como lo certifica que
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Tabla 14. PROMEDIO DE CLIENTES Y
DE PERNOCTACIONES REALIZADAS EN 1996

Media Benidorm Pefiiscola F o
Clientes 18.653,96 13.128,75 0,30 0,559
Pernoctaciones 06,762,093 45.726.50 301 O0a0 7

Fuente: “Hoteles 27

miis del 60% de la facturacion hotelera se
deba a clientes fijos. Ello también contribuye
a explicar esa relativa relajacion en la comer-
cializacion del producto hotelero de Pefisco-

la, al contar con unos niveles de negocio ase-
gurados por un turismo fiel a la propuesta de
esta histérica ciudad turistica del litoral cas-
tellonense (ver Tabla 15).

Tabla 15. PERFIL DE LA DEMANDA DE LOS DESTINOS TURISTICOS

BENIDORM Y PENIiSCOLA
Frecuencia de % Facturacién | % Facturacién
Repeticion Benidorm Pediiscola F o

Clientes fijos 37.52 60.01 4,72 0,0337
Clientes esporddicos 40,31 937 0.93 03380
Clientes de una sola vez 22,17 10,62 1,20 0,2781
Maturaleza del producto

Estancias programadas 79,313 425 11,50 00012

Estancias no programadas 20,67 575 11,50 00012
Organizacion '

Clienteia de grupo 48,38 10,040 8,65 00046

Clientela individual 51.62 1,040 B.65 (), 465

Fuente: * Hoteles 17 v “Hoteles 27,

Complementariamente a lo indicado,
debe subrayarse que la imagen proporcio-
nada por los diferenciados origenes de la
facturacion hotelera que se registran entre
Benidorm y Peiiiscola, es avalada por otros

aspectos que profundizan en esta misma
vertiente, explicando otras peculiaridades
que condicionan en dltima instancia la co-
mercializacion de los establecimientos ho-
teleros.
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Asi se deben contemplar los resultados
de la facturacion debida a estancias progra-
madas, que explican mas del 79% del volu-
men total de Benidorm, lo que se encuentra
relacionado con su dependencia de la co-
mercializacion ajena del destino y de su
producto hotelero: en tanto que Peiiiscola,
por este mismo concepto, tan sélo efectia el
42°5% de su facturacion hotelera, residien-
do el resto en las estancias no programadas
realizadas por clientes que se dirigen direc-
tamente al hotel. Este hecho provoca mayo-
res problemas en Pefiiscola, ante la imposi-
bilidad de responder a toda la demanda en
determinados momentos de la temporada
alta (overbooking), dada la costumbre arrai-
gada de sus clientes de acudir puntualmen-
te, sin esa antelacion en las reservas que
tanto beneficia a Benidorm y a su modelo
hotelero, que conoce con un margen amplio
de tiempo los momentos de mayor tensién
de la demanda, lo que le permite una mejor
organizacion de los intereses empresariales
de su planta hotelera.

Lo anterior queda corroborado por la
constatada relevancia que desempeifia la
facturacion realizada a clientes individua-
les, que en Peiiscola supone el 90% del to-
tal, por ser el publico preferente de su mo-
delo hotelero; mientras que en Benidorm
esta cifra desciende hasta el 51°6%, debido
al comentado peso que en este destino os-
tentan los consorcios de la comercializa-
cion turistica, responsables de la canaliza-
cidn de turistas en grupo, que representan
el restante 48% de los clientes de Beni-
dorm, frente a un reducido 10% en Peiis-
cola.

Estudios Turisticos, n." 143 { 2000)

IV.4. Recursos organizativos

Se pretende profundizar ahora en el seno
de la organizacion hotelera de los dos des-
tinos sometidos a estudio, y analizar su ca-
pacidad o no de combinar todos aquellos
recursos que adecuadamente articulados ha-
cen crecer a una empresa. Consiste, por tan-
to, en identificar la facultad potencial de los
negocios hoteleros de Benidorm y Peniscola
de gestionar correctamente el conjunto de
recursos que poseen, saldo de su experiencia
y tradicién en el mercado; es decir lo que
grosso modo se interpreta en gran medida
como su know how, Con ese objetivo se in-
vestigardn los siguientes aspectos:

I Propiedad-control de los hoteles.
2 Sistema de direccion.

3 Competencias directivas.

4 Cultura y clima organizativo.

5 Comunicacion interna.

IV.4.1. Propiedad-control de los hoteles

La planta hotelera de la muestra tiene
una estructura de gestion tipica de un ne-
gocio fragmentado, dominado por PYME
familiares, coincidente con la situacidn
que aparece tanto en el resto de la Comuni-
dad Valenciana como en el conjunto de Es-
paiia. La existencia de una mayoria de
PYME familiares explicaria la lejania de
estas empresas con relacion al modelo de
empresa managerial (9). Sin embargo, y
pese a esto, resulta operativo afrontar un
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analisis diferenciando empresas de Beni-
dorm y de Peniscola, del que se puedan ex-
traer resultados mas particularizados y cla-
rificadores.

Para ello, se recurre en un primer instan-
te al estudio de la propiedad de las empre-
sas, de donde se deduce que la inmensa ma-
yoria de los hoteles investigados en

Peiiiscola son de propiedad familiar (ver
Tabla 16). En los hoteles de Benidorm, pese
a que la modalidad familiar es la que mues-
tra una mayor propension, también han ido
tomando carta de naturaleza las formulas de
inversores ajenos a la gestion del negocio y
las cadenas hoteleras, encontrandose ambas
figuras de propiedad repartidas por igual.
En consecuencia, los negocios hoteleros de

Tabla 16. CLASE DE PROPIEDAD DE LOS HOTELES

Benidorm Pefiscola
Namero | % Horiz. | % Vert. Nimero | % Horiz. | % Vert.
Hotel familiar 27 77,1 49.0 B 229 BE.EO
Inversores ajenos a [a gestion del negocio 14 104 25,5 —_ — —
Cadenas hoteleras (*) 14 93,33 25.5 1 6,67 .11
Organismos Piiblicos — — — — —
Totales 55 100 9 - 100
Ji-cuadrado= 733 @=0,02559

{*} Se considera que un hotel integrado en una cadena es propicdad de la cadena cuando ésia tiene panicipacidn en el capital del hotel.

Fuente: “Hoteles 17,

Pefiiscola, por término medio, difieren mas
del modelo de empresa managerial.

Desde la perspectiva de la conexién di-
rectivo y propietario del capital, se advierte
que los efectos negativos de este vinculo se
encuentran relacionados con la falta de una
competencia minima garantizada en los
gestores y en sus criterios de decision e in-
version. Ese tindem directivo-propietario,
subsumido en una sola figura, presenta una
baja preparacion profesional, pudiendo
conducir a las empresas hacia una gestion

que carezca de enfoque estratégico alguno.
Tal experiencia se reproduce en los destinos

mayoria de primera generacion, lo que difi-
culta enormemente la implantacién de di-
rectrices que pongan en cuestion sistemas
de direccion largamente ensayados y en
gran medida exitosos hasta la fecha, debido
a las resistencias reorganizativas inherentes
a los modelos directivos en los que se ob-
serva una elevada identificacién entre pro-
piedad y control.

Estudios Turisticos, n." 143 (20040)
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Tabla 17. ESTRUCTURA DE PROPIEDAD-CONTROL EN
LOS ESTABLECIMIENTOS HOTELEROS

i La propiedad ejerce Benidorm Peiiiscola
también de direccidén? Nimere | % Horiz. | % Vert Nimero | % Horiz. | % Vert.
Si 23 71,88 41.% 9 28,12 100,0
No 32 100 58,2 — —_ —
Totales 55 — 100 9 —_ 100
Ji-cuadrado= 9,46 o= 000210

Fuente: “Hoteles 17,

Es sabido que la profesionalizacion de la
direccién del establecimiento hotelero esti
relacionada con que la propiedad ejerza o no
el papel directivo del hotel. Se asume que
habrd mayor profesionalizacidon de la direc-
cion, cuando exista una divisién entre accio-
nistas y directivos. Con esta proposicién
presente, se puede corroborar que los hote-
les de Benidorm muestran una mayor ten-
dencia a ser dirigidos por directivos que han
recibido una adecuada formacion en gestion
de empresas (58,2% de los casos), mientras
que en el caso de Peiiiscola no existe separa-
cion entre propiedad y direccion en los ca-
sos investigados (ver Tabla 17). Por lo tanto,
ese predominio de la propiedad familiar que
quiere retener la direccidn efectiva de la em-
presa, puede conllevar que ésta permanezca
poco profesionalizada, limitando con ello
las vias coherentes de crecimiento del nego-
cio (Ferndndez, 1992, pp. 139-140).

IV.4.2. Sistema de direccion

En este punto se pretende caracterizar el
sistema de direccion de la empresa hotelera
de Benidorm y Peidiiscola. Para ello, se ha
analizado el uso por parte de estos hoteles

Estudios Turisticos, n.” 143 {2000}

de las técnicas de direccién, méds en concre-
to, la utilizacién que hacen de los sistemas
de planificacién-control formalizados y se
ha profundizado en su naturaleza y caracte-
risticas (ver tablas 18 y 19).

Los resultados ponen de relieve que los
hoteles del destino turistico de Benidorm
recurren con mayor frecuencia al empleo de
técnicas formalizadas de planificacion y
prevision, en comparacion a los hoteles de
Peiiiscola. En general, se extrae una volun-
tad explicita y activa de los hoteles de Beni-
dorm hacia un compromiso con los siste-
mas formales de planificacién y control.

La naturaleza de los sistemas de direc-
cion en las empresas de Benidorm se con-
creta en gran parte de los casos en la instau-
racion de sistemas de direccion estratégica,
tendentes tanto a posicionarse estratégica-
mente en los mercados, como a gestionar
adecuadamente las competencias criticas
para el éxito competitivo en ¢l negocio ho-
telero, representando dichos extremos un
40% de las decisiones directivas. Entre los
hoteles de este destino, los sistemas directi-
vos convencionales interpretan un papel se-
cundario.
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Tabla 18. SISTEMA DE DIRECCIfIN DE LAS EMPRESAS HOTELERAS:
USO DE TECNICAS DE DIRECCION

Total % Benidorm % Peniscola F
Si Mo Si Mo Si No a
1. Utilizacion de técnicas formales 2,24
de decision T2.1 279 75,5 24.5 50,0 30,0 013418
2, Utilizacion de métodos de prevision 2,99
B3.6 16,4 86,8 13,2 62,5 7.5 008364
A, Utilizacitn de técnicas formales de 4.86
planificacidn-direccion 74,2 25,8 79.2 20,8 44.4 55,6 002738

Fuente: “Hoteles 27,

Tabla 19. SISTEMA DE DIRECCION DE LAS EMPRESAS HOTELERAS:
NATURALEZA DEL SISTEMA DE DIRECCION

Total % Benidorm % Peniscola

| % Vertical |% Horizontal | % Vertical |% Horizontal
1. No formalizado, basado en la intuicién

¥ la experiencia 15,5 12,0 66,7 i7.5 313
2. Elaboracién de presupuestos 8.6 8.0 20,0 12,5 20,0
3. Elaboracién de presupuestos y planes

para cada drea a corto plazo 13,8 12,0 75,0 25,0 25,0
4. Elaboracidn de planes a largo plazo (+ 1 aio) 8.6 10,0 1000 0.0 0.0
5. Planes estratégicos 6.9 6,0 75,0 12,5 250

6. Sistema de dircccidn cstratégica cricntado a
alcanzar y mantener una posicidn
competitiva fuerte en base al andlisis de
fortalezas v debilidades 224 26,0 [ 0,10 00 0.0

7. Sistema de direccion estratégica enfocado a
la planificaciin de las competencias criticas

para el éxito de la actividad 13.8 14.0 B7.5 12,5 12,5
8. Gestidn concentrada en problemas diarios
| o resolucién de problemas corrientes 10,4 12,0 100,0 0,0 0,0
Total 100 100 — 100 | —

=817 a=031778

Fuente: “Hoteles 2™,
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Por su parte, los hoteles de Peniscola op-
tan prioritariamente por basarse en la intui-
cion y la experiencia (37,5% de los casos) o
en elaborar presupuestos y planes a corto
plazo para las distintas dreas de la empresa,
recurriendo exclusivamente a la extrapola-
cion de datos del pasado (25%), lo que sig-
nifica una escasa familiarizacién con los
sistemas directivos estratégicos y vanguar-
distas, que se encuentran generalmente de-
tris de los negocios de mayor éxito.

IV.4.3. Competencias directivas

En este apartado se ha definido el perfil
de los directivos de las empresas hoteleras
de los dos destinos turisticos estudiados, a
partir de aquellas variables que han mostra-
do unas diferencias mas significativas entre
ambos. Para ello, han sido agrupados los in-
dicadores preseleccionados uplé%lgn%m

orandac cateonriag: 1% la on

estratégica y en un instrumento de progreso
ocios méas sensibles a

competitivo de los ne

hoteleros de cada uno de los destinos, que
acaban siendo ciertamente diferentes.

Ya con relacion a las competencias nece-
sarias para resolver los problemas que se le
van presentando a la organizacion, puede
afirmarse que los directivos de Peiiiscola
exhiben una mayor capacidad, tanto para
adoptar decisiones, como para resolver los
problemas mediante la intuicién y el apoyo
de instrumental analitico. En cuanto al en-
foque en la asignacidn de recursos, mientras
que los hoteles del litoral castellonense op-
tan por la aplicacién de la racionalidad, los
de Benidorm, méds abiertos al exterior, se
acercan algo mds a la explotacion de las
oportunidades de mercado.

De las distintas facetas de personalidad
que se han estudiado, aquellas que han mos-
trado mayores diferencias entre los hoteles

de los dos destim}i ha[r:_ slijdp: acon a
0s ra

iangza. | .
ajadores :1;5]1 cﬁe:stmn Benidorm
no se ven obligados, en tanta proj
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Tabla 20. PERFIL DIRECTIVO DE LAS EMPRESAS HOTELERAS (*)

Perfil Media Media Media F
directive global Benidorm Peniscola [
Competencias para resolver problemas/conocimiento

1. Capacidad para la adopciin de decisiones 194 587 4,33 1,80
0,0097

2. Forma de resolver los problemas (1) 31,57 1.52 3,89 0,87
0,3552

3. Enfoque en la asignacién de recursos (2) 2,73 2,78 2,44 0,69
(L A087

Talento/personalidad

1. Confianza 4,16 4,11 4,44 1.66
0,2029

2, Capacidad de adaptacidn a situaciones dificiles 389 183 4,22 31,37
00715

3. Capacidad de innovacion v de ereatividad 3,74 3,69 4,00 1,71
0,1962

Posicidn de poder/ejercicio del poder

1. Influencia sobre la organizaciin 368 3,57 4,33 6,41
00141

2. Influencia sobre el Consejo de Administracién 3,39 3,23 4,33 7.51
00081

3. Propensitn a usar ¢l poder 2,79 2,77 2,89 0,14
07149

Estilo/habilidad del liderazgo

1. Lealtad a la empresa 4,57 4,52 4,89 2,83
0,0979

2. Habilidad para inspirar la aceptacién del cambio 3,74 165 4,22 1,57
0,0079

3. Tendencia a la delegacién de antoridad 1.51
€ incentivar a los demis para hacerlo 3,69 364 4.00 0.2242

Conncimiento/percepcion del entorno

1. Reaccidn de la empresa ante los cambios en 0,56
su entorno producidos en los dltimos afios (3) 432 435 4,11 0.4582

2, Conducta en situaciones de crisis (4) 3093 4.00 3,56 114
0,2906

3. Capacidad de planificacién a largo plazo 3,53 3,56 3,33 0,74
0,3934

(*) Escala 1-5, siendo | muy bajo, 2 bajo, 3 medio, 4 alto v 5 muy alto. Las excepeiones o esta escala se sefialan en cada item. Para cada blo-
que de variables, las respuesias se han ordenado de mayores a menores valores medios globales.

(1} Escala 1-5, siendo | buscando precedentes, 2 modelizando, 3 analiticamente, 4 intuitivamente con apoyo analitico y § creativamente con
apoyo analitico.

(2} Escala 1-5, siendo | tradicitn, 2 racionalidad, 3 oportunidades de mercado, 4 creacidn de oportunidades relacionadas v 5 creacidn de
oportunidades radicales,

(3} Escala 1-5. siendo 1 desinterés o reaccidn muy tardia v § allo compromiso con decision v rapidez.

{4y Escala 1-3, sicndo | esperar a ver los acontecimientos ¥ 5 aprovechamientio active para descubrir nuevas oporunidades,
Fuente: “Hoteles 2%,
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familiar. El uso del poder se relativiza en
los dos destinos, ocupando un lugar menos
destacado.

Al abordar el estilo y la habilidad del li-
derazgo, las principales divergencias entre
ambos destinos se encuentran en las varia-
bles de lealtad a la empresa, habilidad para
inspirar la aceptacion del cambio y tenden-
cia a la delegacion de autoridad. En estas
dimensiones los resultados del estudio tam-
bién favorecen a los hoteleros del drea geo-
grifica de Peniscola, en comparacién con
los del otro destino turistico seleccionado.

En la dltima variable analizada, conoci-
miento del entorno que rodea a las empre-
sas, los resultados respaldan, como era de
suponer, a los hoteles de Benidorm, que
evidencian una mayor disposicién a reac-
cionar ante los cambios del exterior, inten-
tando aprovechar con mayor énfasis las si-
tuaciones de crisis para aprender v,
mostrando, una mayor capacidad de planifi-
car a largo plazo. Estos resultados concuer-
dan y son coherentes con los vistos ante-
riormente, relativos al sistema de direccién
de estas empresas, que registraban una ma-
yor tendencia hacia la implantacion de sis-
temas de direccién estratégica, donde las
lecturas emanadas del entorno resultan de
prioritaria aplicacion.

Complementariamente a lo expuesto, se
detallan los resultados de los elementos mo-
tivadores que afectan a los directivos de los
hoteles de Benidorm y Pefiiscola, siguiendo
parcialmente la tipologia que establece
Maslow (10) (Cuervo, dir., 1994, piag. 236)
en su jerarquia de necesidades, donde razo-
na las prioridades de la motivacion del ser

Estudios Turisticos, n.* 143 ( 2004)

humano, que resultan sumamente esclarece-
doras de las conductas directivas registra-
das en cada uno de los destinos analizados.

En Benidorm la motivacion principal de
los hoteleros es la autorrealizacién, seguido
del éxito profesional y el deseo de logro.
Por su parte, los hoteleros de Pefiiscola, en
primer lugar valoran conseguir éxito profe-
sional y posteriormente consideran el pres-
tigio y la autorrealizacién, con idéntica in-
tensidad. Cabe mencionar que los directivos
de los hoteles de Peiiiscola han concedido
mas puntuacién a cada una de las variables
estudiadas que los de Benidorm (ver Tabla
21), ¥ que las diferencias entre los dos des-
tinos han sido estadisticamente significati-
vas en los casos del éxito profesional, el
prestigio y el dinero

Finalmente, se ha tratado la experiencia
v la cualificacion de los directivos de los
destinos turisticos (ver Tabla 22). Los datos
evidencian unas diferencias que favorecen
a los hoteleros de Benidorm en todas las
variables estudiadas. En ese sentido, éstos
tienen mayor experiencia directiva, mds
afios de experiencia internacional y un co-
nocimiento de idiomas extranjeros supe-
rior. El nimero de puestos de direccién
ocupados previamente también es mayor
en el caso de Benidorm, debido en gran
parte a que las empresas de este destino
mantienen una mis nitida separacion en la
estructura de propiedad y direccién de los
establecimientos hoteleros, circunstancia
que no se produce en Pefilscola como ya se
ha visto. En definitiva, la direccion de los
hoteles de Benidorm resulta mucho mas
profesionalizada.
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Tabla 21. VALORES, NORMAS Y OBJETIVOS PERSONALES DE

LOS DIRECTIVOS DE LAS EMPRESAS HOTELERAS (*)

Perfil directivo Media Media Media F
(ohjetivos personales) glohal Benidorm Pefiscola o
1. Autorrealizacidon 4,13 4,131 4.44 0,33
0,5698
2. Exito profesional o promocién 4,20 4,14 4,56 2,86
0,059462
3. Deseo de logro 4,03 4,00 4,22 0,47
,4952
4. Integracidén en grupo social 4,00 396 4,22 0,95
0,3339
5. Deseo de prestigio 3,85 3,74 4.44 490
00309
6. Dinero 3,35 3,23 4.00 528
0,0252

{*) Escala 1-5, sicndo | muy bajo, 2 bajo, 3 medio, 4 alto v 5 muy alto. Los items se han ordenado de mayores a menores valores medios glo-

bales.
Fuente: “Hoteles 2.

Tabla 22. EXPERIENCIA Y CUALIFICACION DE LOS DIRECTIVOS DE
LAS EMPRESAS HOTELERAS

Perfil directivo Media Media Media F
{otros) global Benidorm Peniscola o
1. Afios de experiencia directiva 12,55 12,97 987 067
00,4149
2. Nimero de puestos de direccion previos 1,72 1,92 0,50 3,25
00768
3. Afios de experiencia internacional 1,84 2,02 057 049
04852
4. Conocimiento de idiomas 346 3.53 3,00 1,10
0,2993

Fuente: “Hoteles 2.
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IV.4.4. Cultura y clima organizativo

A continuacidin se plasma un diagnéstico
de la cultura (11) y del clima organizativo de
las empresas hoteleras de los dos destinos tu-
risticos estudiados. A pesar de que se tuvo
consciencia desde un principio respecto a la
dificultad que entrafia profundizar en este as-
pecto en cualquier organizacion, se planteé
un conjunto de preguntas que trataban de
aproximarse a los rasgos culturales mds ca-
racteristicos de este tipo de empresas, a tra-
vés del estudio de estos valores, tanto de las
organizaciones como de sus miembros. Aun-
que se han registrado ligeras variantes entre
los dos destinos en su conjunto, se produce
una alta coincidencia en los aspectos princi-
palmente sefalados por los directivos, como
fuentes de la cultura empresarial arraigada
en los establecimientos hoteleros. De ahi la
escasa significatividad que permeabiliza el
contraste entre los resultados medios de am-
bos destinos (ver Tabla 23), que por otro lado
resultan representativos de la “hoteleria de li-
toral” de la Comunidad Valenciana.

Conviene destacar que los valores cultu-
rales mds importantes para las empresas ho-
teleras del destino Benidorm son por este
orden: la satisfaccion del cliente, la fideli-
dad de la clientela, la reputacién de honesti-
dad entre sus empleados y alcanzar una
imagen de gran prestigio en el mercado.
Fara el caso del destino Peiiiscola se valora
en primer lugar conseguir, conjuntamente,
la satisfaccion y fidelidad de la clientela; en
segundo lugar obtener una imagen de em-
presa solida en el mercado; y, en tercer lu-
gar, se registra una amalgama de principios,
con idéntica transcendencia para los directi-
vos, compuesta de una reputacion de hones-
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tidad entre sus trabajadores, que se fomente
un clima organizativo incitante que valore
el liderazgo y que se persiga, asimismo, el
compromiso de todo el personal en la im-
plantacién de la estrategia.

Profundizando en el estudio de los rasgos
propios de la cultura de las empresas de es-
tos destinos turisticos, corresponde detener-
se ahora en los valores culturales de sus
miembros (ver Tabla 24). En cuanto a los
trabajadores de la empresa hotelera media
de Benidorm, resiltese que sus valores se
resumen en la bisqueda de la mejora conti-
nua, el premio a la iniciativa e innovacion,
asi como la obediencia vy respeto a la autori-
dad. Por su parte en las empresas hoteleras
de Peiiiscola se fomenta la biisqueda de la
mejora continua, la innovacion e iniciativa,
el compromiso con la calidad en el trabajo y
la lealtad hacia la organizacion hotelera a la
que pertenecen.

En el dnico factor donde aparece una di-
ferencia significativa entre los dos destinos,
es en la flexibilidad para la rotacién laboral,
que encuentra mayor calado en Benidorm,
aceptindose tal circunstancia en superior
proporcién, en tanto que la mano de obra
empleada en el sector hotelero de Pefiiscola
manifiesta una actitud refractaria a aceptar
dicha referencia, en la particular escala de
valores culturales expresados en sus respec-
tivas empresas.

De nuevo las coincidencias entre los va-
lores culturales, en esta ocasion desde el
lado de los recursos humanos de la empresa
hotelera, vuelven a mostrar una gran proxi-
midad en la posicion y planteamientos de
los negocios de ambos destinos, lo que im-
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Tabla 23. VALORES CULTURALES DE LAS EMPRESAS HOTELERAS (*)

Media Media Media F
global Benidorm Peiiiscola i

1. Compromisoe con la satisfaccion de los clientes 4,42 4,44 4,33 0,27
06053

2. Fidelidad a los clientes 4,30 4.30 4,33 0,02
(), R840

3. Imagen piiblica en ¢l mercado (1) 4,07 4.04 4,22 0.27
06054

4. Reputacion de honestidad de la empresa 005
entre los empleados 4,05 4,06 4,00 (0, B166

5. Criterio de relaciones interpersonales (2) 3,96 198 3,89 0,07
(0, 7865

6. Estimulo al trabajo en equipo 3,86 3,86 1,89 0,01
09141

7. Imagen global del clima organizative (3) 3,78 374 4,00 1,06
0.3067

8.  Estimulo del liderazgo en toda la organizacidn (4) 3,73 368 4,00 0,78
00,3800

9.  Esfuerzo eén el cumplimiento de los ohjetivos 3.69 3,66 3,59 081
03718

10. Esfuerzo por crear una organizacion motivadora .68 3,04 3,89 0,67
04177

11. Compromiso de todo el personal con el éxito de 2,67
la estrategia 1.61 354 4,00 00,1076

12. Ausencia de conflictividad laboral 1,61 364 344 0,19
06614

13. Interés en la formacién y desarrollo del personal 3,55 361 3,22 1.09
0,300

14. Esfuerzo por maximizar la calidad de vida en 16
el trabajo 3,52 346 189 0,0808%

15. Compromiso con el bienestar de los trabajadores 3,52 348 378 0,84
03640

16. Grado de respeto a la tradicion 3,35 338 322 0,32
05711

17. Cultora de conlianza mutua 3,31 334 iz 0,15
6614

18. Responsabilidad social y politica 319 316 3,33 0,35
0,5537

(*) Escala 1-3, siende 1| muy bajo, 2 bajo, 3 medio. 4 alto y 5 muy alto. Las excepeiones a esta escala se sefialan en cada item. Los fiems se

han ordenado de mayores a menores valores medios globales.
(1) Escala 1-3, siendo 1 desconocida o mala y 5 sdlida v de gran prestigio.
{21 Escala 1-5, siendo 1 de rivalidad v 5 de colaboracién.

(3) Escala 1-5, siendo | desagradable, 2 apdtico, 3 normal, 4 interesante ¥ 5 activo y muy estimulanic,
{4} Escala 1-5, siendo | no, represidn v 5 valorizacion en gran medida.

Fuente: “Hoteles 27,
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Tabla 24. VALORES CULTURALES DE LOS MIEMBROS DE
LAS EMPRESAS HOTELERAS (¥*)

Media Media Media F
global Benidorm Pefiiscola a

1. Eslogan de la plantilla del hotel (1) 441 4.36 4,67 0,98
0,3252

2. Estimulo de la iniciativa y la innovacidn (2) 4,02 4,00 4,11 0,10
07512

3. Obediencia ¥ respeto a la autoridad 393 3,96 378 0,52
04715

4. Iniciativa del personal (3) 391 31,94 3,78 0,16
06883

5.  Inmovacidn del personal (4) 3,90 .82 433 1.52
0,2227

6. Autorresponsabilizacién (compromiso con 1,33
la calidad a nivel personal) 388 384 4,11 00,2495

7. Lealtad a la organizacion 3,86 382 4,11 1,14
0,289%

8.  Autorrealizacion en el trabajo 3,66 3,62 3,89 0,96
0,3308

9. Flexibilidad para la rotacién laboral 339 1,52 267 5.41
0,0236

10. En general el personal piensa ¥ aprende (5) 3.25 322 344 0,47
04967

11. Awsencia de absentismo laboral 3,15 3,20 2,89 0,51
04779

12. Participacién de los empleados 3,05 3,10 2,78 0,98
0,3264

(*) Escala 1-3, siendo | muy bajo, 2 bajo, 3 medio, 4 alto v 5 muy alto. Las excepciones a esta escala s¢ sefialan en cada (tem. Los items s

han ordenado de mayores a menores valores medios globales.

(1) Escala 1-53, siendo | no trates de cambiar v 5 busca siempre mejorar,

(2} Escala 1-5, siendo | no, mis bien se reprime ¥ 5 si, y también se premia.
(30 Escala 1-5, siendo | se reservan para ellos su opinidn v 5 expresan abiertamente sus opiniones v preferencias,

{4y Escala 1-5, siendo | se resiste a aceptar nuevas ideas y tareas ¥ 5 esta abienio a las nuevas ideas v a emprender nuevas tareas,

(30 Escala -5, siendo | de manera lenta, sin acumulacidn de conocimientos m manifestacion real de deseo de aprendizaje, 2 desean tener
oportunidades de aprender, pero sin imposiciones, se reservan los conocimientos adguiridos, 3 autoformacién y solucién de problemas trabajan-
do en equipo, 4 de forma analitica, logica ¥ creativa, con transmision de deseos v conocimientos a los que carecen de ellos ¥ 5 de forma ripida ¢
intuitiva. La empresa v su personal son una “méquina” de aprender.

Fuente: “Hoteles 2*.

pediria extraer clichés representativos de
cada uno de los espacios, pues son mas los
encuentros que las discrepancias. Ello am-
para la valoracion global extraida respecto a
la suma cercania existente entre los elemen-
tos de la cultura de empresa principalmente
apreciados por los empleados de negocios

Estudios Turisticos, n.” 143 (20d4))

hoteleros del litoral valenciano, estudiado
por medio de las organizaciones de sus dos
destinos mds representativos, que conclu-
yen siendo expresivos de pautas turisticas
de entornos mas amplios, como el que cons-
tituye el Mediterrianeo espaiiol para los es-
pacios senalados.
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IV.4.5. Comunicacion interna

En este apartado se analizan algunos aspec-
tos de la comunicacion interna en las empre-
sas hoteleras de Benidorm y Peiiiscola (ver
Tabla 25). Quiere destacarse que las organiza-

ciones sin comunicacion no pueden existir, ya
que se hace imposible realizar las tareas bdsi-
cas de toda empresa, léase la planificacidn, la
coordinacién y el control del trabajo. Asi,
cuando la comunicacion es eficaz, promueve
unos mejores resultados y mayor satisfaccion

Tabla 25. SISTEMAS DE COMUNICACION EN LAS EMPRESAS HOTELERAS (*)

Media Media Media F 1
global Benidorm Peiiiscola o
1. Comunicacién interna (1) 4,17 4,12 4,44 1,000
0,3202
2. Comparticion de informaciin entre el personal (2) 4,10 4,06 4,33 0,79
0,3761
3. Naturaleza de la comunicacion vertical 0,24
(ascendente-descendente) (3) 4,03 4,06 31.89 00,6282
4. Naturaleza de la comunicacion horizontal (4) 3.86 186 1,89 0,01
(,9358

(*)Los ilems se han ordenado de mayores a menores valores medios globales.

{13 Escala 1-5, siendo | cerrada o politica 5 abiena y transparente.

(2) Escala 1-5, siendo | munca, 3 =0lo con otros grupos =i se beneficia a su propio grupo de trabajo v 5 se comparte informacion para avedar

a olros Erupos.

(3) Escala 1-3, siendo | los empleados no se salen de los canales habituales de comunicacion ¥ 5 los empleados se sienten libres de comuni-

carse con cualguiera,

(4) Escala 1-5, siendo | estrictamente descendente ¥ 5 interna v abierta en ambos sentidos.

Fuente: “Hoteles 2%,

de los trabajadores con las tareas que ejecutan.
A la vez, la comunicacion eficaz puede mejo-
rar el clima organizativo, la cooperacion entre
todos los miembros de la empresa y, consi-
guientemente, puede influir en una mejor ima-
gen externa de la organizacion.

La comunicacion informal de las empre-
sas estudiadas en los dos destinos turisticos
se muestra més abierta y transparente entre
las empresas de Peiiiscola, asi como también
se propicia en ese destino el que los emplea-
dos se sientan libres para expresar sus opi-
niones dentro de sus respectivas organizacio-
nes, sin que ello signifique que en los hoteles

de Benidorm se desechen ambos extremos,
si bien si es cierto que en este segundo desti-
no los resultados son menos contundentes.
En cuanto a la direccién de las comunicacio-
nes dentro de las empresas, mientras que en
Benidorm es mis fluida la comunicacion
vertical, en Pefiscola se fomenta la comuni-
cacion horizontal, que es la base del trabajo
en grupo dentro de las empresas. Tales datos
son una incipiente y distinta vision de inter-
pretar en cada destino la comunicacion en el
seno de las organizaciones, lo cual resulta
expresivo de concepciones divergentes sobre
una idéntica realidad por parte de empresas
especializadas en un mismo negocio.

Estudios Turisticos, n. 143 (2004)
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V. CONCLUSIONES

El turismo como sector de actividad eco-
némica y empresarial se distingue por una
clevada complejidad, entendida como la
ambigiiedad en la delimitacién del ambito
de estudio y por las miltiples v complejas
interrelaciones que se producen entre sus
elementos constituyentes. Este hecho ha
propiciado una reconocible carencia de es-
tudios estratégicos sobre el turismo.

Con esa motivacion, se ha pretendido rea-
lizar un estudio estratégico sobre dos desti-
nos turisticos clave en la Comunidad Valen-
ciana: Benidorm y Peiiiscola, a través del
andlisis de las diferencias internas en el 4m-
bito especifico de la empresa individual, re-
presentado aqui por el segmento “hoteleria
de litoral”, comiin a dichos destinos. Ello se
ha abordado por medio del abanico de posi-
bilidades analiticas que proporciona la dota-
cion de Recursos y Capacidades, que ha sido
el hilo tedrico conductor de estas paginas.

De acuerdo con la formulacion tedrica
mencionada, se han alcanzado un conjunto
de conclusiones explicativas de la represen-
tatividad que desempeifia la funcién empre-
sarial en el éxito competitivo internacional
de un destino turistico, fruto de la competi-
tividad distintiva de los negocios enmarca-
dos en la “hoteleria de litoral”, que inducen
una posicion competitiva relativa del desti-
no y que expresan, al mismo tiempo, una
singular caracterizacion de los recursos in-
tangibles de dichos establecimientos. Los
cuales resultan definitivos en la configu-
racion de los diferenciados perfiles de em-
presa ¥y en la obtencidn de la ventaja com-
petitiva en que se traduce la articulacién
armoniosa de sus recursos y capacidades.
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* Los hoteles del destino turistico Beni-

dorm despuntan por poseer un indice de
productividad de los trabajadores mis
elevado que los empleados del destino
Peiiiscola. Ello se correlaciona con una
mas nitida apuesta de la hoteleria de Be-
nidorm por la formacion y con los mo-
delos de gestion aprendidos de las cade-
nas operativas en ese destino.

En el destino turistico Pefiiscola exis-
ten unas politicas de remuneracion,
promocion y valoracion de los emplea-
dos, més volcadas en primar los rendi-
mientos individuales y colectivos, y no
tanto a mantener el status quo vigente
en la organizacion, como resulta mas
habitual en Benidorm.

Los esfuerzos realizados por adquirir
una adecuada cartera de recursos tec-
nolégicos por parte de los hoteles han
sido mds notables en el destino Beni-
dorm, al compararlos con los efectua-
dos por Peiiscola, siendo aiin con todo
insuficientes, en promedio, en ambos
espacios.

Las lecturas derivadas del apartado re-
lativo a recursos comerciales o reputa-
cion, sefalan que los hoteles de Beni-
dorm aparecen como establecimientos
més dinimicos. Asimismo, los siste-
mas de comercializacion de los hoteles
de este destino turistico son mas robus-
tos y esto redunda en unas tasas de
ocupacion hotelera medias superiores.

Para los hoteleros de Pefiscola un dato
muy ilustrativo lo constituye la idea de
tener una clientela formada en su ma-
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yoria por clientes fieles; frente a la ex-
periencia de Benidorm, donde los
clientes suelen ser de naturaleza mas
esporadica y vitalmente canalizados
por los touroperadores.

= En cuanto a la estructura de propiedad-
control de las empresas, procede mani-
festar que los hoteles de Pefiiscola son
esencialmente de cardcter familiar,
coincidiendo en una misma persona
ambas figuras. Los de Benidorm mues-
tran otros tipos de estructuras mais re-
lacionadas con las formas societarias,
debido a esa contrastada extensién pau-
latina en el destino de las cadenas hote-
leras, que han importado gerencias pro-
fesionalizadas a los establecimientos.

* Los recursos organizativos de los hote-
les de Benidorm descansan en unos sis-
temas de direccién mas formalizados,
frente a los hoteles de Pefiiscola que
poseen sistemas de direcciéon mds in-
formales. Asi, los establecimientos ho-
teleros bemdormis, fruto de la formali-
zacion y del andlisis sistemitico,
conceden una importancia superior al
estudio y seguimiento del entorno que
les rodea. Ello constituye un embrién
de que ia i+D puede liegar en un futuro
al ambito turistico, al menos en los des-
tinos mas experimentados y maduros vy,
por ende, necesitados de tal refuerzo.
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NOTAS

(1) La Organizacion Mundial del Turismo
(1995) define el destino ristico a partir de tres as-
pectos: 1) el lugar mds alejado del origen del turista;
2) el destino principal; ¥ 3) el motivoe principal del
viaje.

(2} En el marco de la tesis doctoral también se rea-
lizé un Estudio Delphi a expertos del sector turistico,
académicos y profesionales, v un Esiudio de la deman-
da turistica en los destinos Benidorm vy Peiiiscola.

{3} Servuccidn es un neologismo por el que se
designa el proceso de creacidn de un servicio (Ei-
glier y Langeard, 1984, pig. 4).

(4) Estas variables son contempladas en Figuerola

(1993, pdg. 43) dentro del apartado "acciones a em-
prender sobre el personal™ en las empresas hoteleras.
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(5) Para maltiples investigadores la formacion es
la pieza clave en el desarrollo adecuado y acorde con
las necesidades competitivas actuales del entomo de
los hoteles (Bigné vy Migquel, 1992; Figuerola, 1993;
Fridolin, 1993 v Monfort, 1995).

(6) Ello no debe interpretarse como contradicto-
rio con los resultados de la recientemente publicada
(1999) Encuesta sobre la estructura de las empresas
hoteferas 1996, elaborada por el Instituto Nacional
de Estadistica, en la que la Comunidad Valenciana
figura como la regidn que cuenta con el mayor volu-
men, en proporcidn, de trabajadores eventuales en ¢l
sector hotelero. Tal resultado invita, cuanto menos, a
cierta reflexion sobre el papel y resultados de la for-
macién turistica en esta comunidad auténoma.

(7) El concepto de “mision™ en la literatura eco-
nomica se entiende como aquel “propdsito gue traia
de recoger la visidn global, el papel general o el fin
iiltime gue va a cumplir la empresa dentro de su en-
torno y que justifica su existencia. Come razon de
ser, incorpora el conjunio de valores v aspiraciones
que tratan de explicar el por gué de la presencia de
la empresa y la finalidad social v econdmica de su
actividad. Aun cuando no siempre estd formalmente
establecida, su reconocimiento exprese implica defi-
nir los negocios v lay operaciones gue distinguen a
una empresa del resio de competidores -su filosaofia
particular- v permire su general conocimiento™
{Cuervo, dir., 1994, pdg. 183).

(8) A titulo de ejemplo sefalar que hoteles con
una clara vocacidén en el segmento de negocios,
como lo es el famoso hotel Huerto del Cura de Elche
{Alicante), disponen de este servicio en determina-
das habitaciones dedicadas a visitanies que se hospe-
dan por razdn de trabajo, ademas de recibin teservas
de alojamiento ¥ de otros servicios (p. e. alquiler de
vehiculos) a traves de Internet. Todo ello respalda la
hipdtesis respecto a que la clientela de los destinos
Benidorm y Peiiscola responde a un patrén de con-
sumo diferente, que no reclama por ¢l momento esta
tipologia de servicios.

{9y Camisdn (1997) utiliza estd caracterizacidn
para referirse al total de la PYME industrial espafio-
la, que responde al modelo de empresa familiar, al
igual que ocurre con las empresas taristicas, en ge-
neral, y con las hoteleras, en particular,
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{10y La aportacidn de Abraham H. Maslow tiene
su principal virtud en la priorizacidn de las necesida-
des humanas, de acuerdo con su capacidad para mo-
tivar la conducta de las personas. Los dos trabajos
referenciales de esta autor, en los que descansan sus
aportaciones los constituyen un articulo publicado
en 1943 en Psveological Review, en ¢l nimero de ju-
lio, con el titulo “A theory of human motivation™; y
su méids conocida obra Marivation and personaliry,
publicada en 1954 por la editorial Harper de Nueva
York (existe version en espafiol publicada en 1991
por la editorial Diaz de Santos bajo el titulo Moriva-
cidn y personalidad).

Estudios Turisticos, n.” 143 (2000)

(11) Se entiende por cultura empresarial al con-
junto de valores, normas, creencias, actitudes, ex-
pectativas, racionalidades, aptitudes, etc., que exis-
ten en una compafifa y que cumplen los requisitos de
ser elementos coalitativos, dificiles de ser explicita-
dos y que configuran la manera peculiar de compor-
tarse las personas en el seno de la empresa. Es un
concepto que hunde sus rafces alld por los afios trein-
ta en la Escuela de Relaciones Humanas, el cual ha
recibido mis recientes impulsos de la mano de dife-
rentes autores Pettigrew (1979), Schein (1985) o An-
soff (1985). todos ellos citados por Menguzzato y
Renau (1991, pag. 349).



