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Resumen

Pequefias y medianas empresas (PYME), del
sector hotelero, tiene que mejorar y desarrollar
ventajas competitivas sostenibles. Los recursos
y capacidades de Vista teoria, ha estado
aplicando tanto en activos materiales e
inmateriales. El objetivo de este trabajo es
identificar los factores del lugar de la operacion
con una capacidad potencial de mejorar la
posicién competitiva de las pymes del sector de
la hosteleria, y clasificarlos en grupos de
acuerdo a sus prioridades competitivas. La
investigacion se ha desarrollado por medio de
una encuesta presentada a una muestra de las
PYME en Galicia - Espafia. Los resultados de
la investigacion muestran el marco de las
PYME que gestionan sus recursos Yy
capacidades  para  desarrollar  ventajas
competitivas en términos de satisfaccion de los
clientes, la calidad del servicio y la
productividad.

PYME, Hosteleria.

Abstract

Small and medium business (SMEs), of the
hotel sector, needs to improve and to develop
sustainable  competitive advantages. The
Resources and Capacities Based View theory,
has been applying in both material and
immaterial assets. The aim of this work is to
identify the factors of the operation area with
potential capacity of improve the competitive
position of the SMEs of hotel sector, and to
classify them on clusters according to its
competitive priorities. The research has been
developed by means of a survey presented to a
sample of the SMEs in Galicia — Spain. The
results of the research show the framework the
SMEs managing their resources and capacities
to develop competitive advantages in terms of
customers satisfaction, service quality and
productivity.

SMEs, Hotel industry
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Introduccion

Durante los ultimos afios, han surgido mdaltiples
perspectivas ligadas a la generacion de ventajas
competitivas por las empresas, que operan en
un entorno que en la actualidad suele ser
turbulento, cambiante e inestable, caracterizado
por el predominio de las operaciones
globalizadas, los ciclos de los productos cada
vez més cortos, la evolucion tecnologica y la
creciente innovacion. Un contexto de cambios
continuos, exige a las empresas encontrar
nuevos procesos Yy técnicas de direccion para
obtener, desarrollar y sostener competencias
distintivas, basadas en, o al menos apoyadas
por el sistema de produccion y la potenciacion
de sus recursos y capacidades.

Naturalmente, estas organizaciones
deben actuar orientdndose al cumplimiento de
las necesidades de los clientes, pero en
ocasiones este se convierte mas en un requisito
competitivo que en una fuente de
diferenciacion. También las pequefias y
medianas empresas (PyMES), en el sector
hotelero, se enfrentan a esta necesidad de
encontrar una diferenciacion que les permita la
rentabilidad  suficiente  para  sobrevivir,
desarrollarse y superar los tiempos dificiles y
que, ademas, sea sostenible, lo que requiere que
sea dificil de imitar por parte de sus
competidores.

Las PyMES, no s6lo en Espafa, sino
en cualquier pais europeo, son la fuente
principal para la riqueza de la economia
nacional, y la generacion de empleo. En todas
las economias del mundo las PyMES son de
gran importancia en su desarrollo de sus
actividades. No obstante, estas empresas se
enfrentan a serias dificultades en &reas como la
capacidad de modernizacién, la innovacién de
productos y la inversion en tecnologias, entre
otras, las cuales son claves para desarrollarse en
un mercado cada dia es mas competitiva.
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Por otro lado, los problemas que
afectan a las PyMES, pueden ser clasificados en
dos grupos derivados de su estudio siguiendo
un enfoque externo o interno. El primer
enfoque es de tipo macroeconémico, y en este
ambito las PyMES tienen influencia escasa en
su solucién, por lo que Unicamente pueden
plantear una actuacion adaptativa. En cambio,
el  enfoque interno, se  caracteriza
principalmente por problemas que pueden ser
abordados mediante la gestion propia del
negocio y la actuacion dentro del sector
econémico al que pertenece (Palomo Gonzalez,
2004, p. 26, 2007, p. 37).

Este enfoque interno es el que hemos
tomado en consideracion al abordar el estudio
de los factores que determinan las competencias
distintivas en las PyMES del sector hotelero.

Y es que, las PyMES del sector
hotelero de la Comunidad Autonoma de
Galicia, también tienen la necesidad de
desarrollar ventajas competitivas que sean
sostenibles en el tiempo.

El surgimiento de la teoria de los
Recursos y Capacidades, ha puesto de relieve la
importancia y la valoracion de los recursos
tangibles e intangibles como fuentes de ventajas
competitivas, lo que se traduce en la necesidad
de aprovechar de forma adecuada y eficiente los
recursos con los que cuenta la empresa en
relacion a sus rivales.

Barney (1991, p. 101) conceptualiza
los recursos de la empresa indicando que
“incluyen a todos los activos, capacidades,
procesos organizacionales, atributos de la
empresa, informacién, conocimientos, etc.,
controlados por la empresa, que le permitan
concebir e implementar estrategias que
incremente su eficiencia y efectividad”.

Quintanilla L., GallardoV.Prevalencia de parasitosis intestinal
en nifios menores de cinco afios que asisten a las guarderias
PAN, Seguro Universal Materno Infantil, Hospital Eduardo
Eguia, Tupiza 2008.
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En su aportacion, destaca que los
recursos y las capacidades de la empresa,
contribuyen para generar las ventajas
competitivas de las organizaciones y que
ambos, recursos y capacidades, se encuentran
interrelacionados.

Penrose (1997, p. 29)  propone  su
Teoria del Crecimiento de la empresa, en la
cual hace hincapié en los recursos internos de la
empresa en los servicios productivos, emplea el
argumento de que nunca los recursos por si
mismos son insumos en el proceso de
produccién, sino méas bien se trata de los
servicios que estos recursos pueden rendir. En
otras palabras, los servicios generados por los
recursos son una funcién de la forma en que se
utilizan los recursos. Sefiala que, una empresa
es algo mas que una unidad administrativa, i
no que es también un conjunto de recursos
productivos.

Respecto a la capacidad de generar
ventajas competitivas, existen dos modelos
predominantes en el analisis estratégico, el
modelo de la economia industrial propuesto por
Porter a principios de los ochenta
(Porter (1991)), y por otro lado, tenemos J. B.
Barney (1995) con su enfoque basado en los
recursos y capacidades, que se centra en sus
conexiones con las estrategias y el desempefio
de la organizacién. Segun este autor, una
empresa alcanza una ventaja competitiva
cuando implementa una estrategia creadora de
valor, que sea dificil de imitar y copiar, es
decir, que pueda ser sostenida por la empresa.

Las organizaciones varian en su
conjunto de recursos, tanto tangibles como
intangibles. La ventaja competitiva se basa en
la superioridad de recursos de la organizacion
(los recursos financieros, fisicos y humanos y el
tecnoldgico), y también en las capacidades, que
se apoyan en los “activos invisibles”, tales
como el conocimiento, las habilidades y las
experiencias del personal (Carmeli, 2004, p.
377).
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En la presente investigacion se asume
el enfoque de la Teoria de Recursos y
Capacidades, en el sentido de que “los recursos
y capacidades de la empresa pueden entenderse
como el conjunto de elementos, factores,
activos, habilidades, atributos que la empresa
posee o0 controla y que le permiten formular y
poner en marcha una estrategia
competitiva”(Guerra y Navas, 2007, p. 228).

Es decir, que, en las PyMES del sector
hotelero, los recursos (tangibles e intangibles) y
las capacidades (conocimientos, experiencias o
habilidades colectivas), son los medios para
lograr una ventaja competitiva frente a los
competidores.

A las PyMES del sector hotelero les
corresponde desarrollar la explotacion de los
recursos tangibles e intangibles, asociados con
las actividades funcionales de la empresa, de
entre las que nos vamos a centrar en las del area
de operaciones. El interés en su estudio radica
en que estas constituyen la capacidad
productiva de la organizacién, responden a
generar competencias distintivas y son dificiles
de imitar, por lo que un constituyen el eje
estratégico principal de muchas PyMES del
sector Hotelero.

Desde esta perspectiva, el objetivo de
este trabajo es identificar los factores del area
de operaciones que proporcionan competencias
distintivas a las PyMES del sector hotelero.

Adicionalmente se pretende Clasificar
en conglomerados las PyMES del sector
hotelero segun sus diferentes prioridades
competitivas del area de operaciones.

El contenido de este trabajo esta
organizado en secciones.

Quintanilla L., GallardoV.Prevalencia de parasitosis intestinal
en nifios menores de cinco afios que asisten a las guarderias
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A continuacion de la introduccion, se
exponen, en el apartado 2.2, los argumentos
tedricos que sostienen este estudio y los
aspectos relacionados con los factores
competitivos que influyen en las competencias
distintivas de &rea de operaciones de las
PYMES del sector hotelero. Ademas se plantean
las hipotesis de trabajo.

En el apartado 2.3, se presenta la
metodologia desarrollada. El apartado 2.4,
comprende el analisis de los datos y los
resultados estadisticos. Finalmente, el apartado
2.5, recoge las conclusiones mas relevantes del
estudio y las lineas futuras de investigacion.

Fundamentos tedricos
El Enfoque de Recursos y Capacidades

El campo de la direccion estratégica ha venido
reconociendo cada vez mas la importancia del
area de operaciones a la hora de aportar
competencias distintivas en todas las empresas
y particularmente, en las empresas de servicio.

Hoy en dia las PyMES del sector
hotelero se enfrentan a cambios importantes,
originado por las condiciones externas e
internas en que operan, cambios econémicos,
diversificaciones en los servicios, sofisticacion
de la tecnologia, entre ellos. En este sentido,
lograr una competencia distintiva y orientarse
hacia el desarrollo de una competencia central
se convierte en el camino adecuado para
defender la creacion de wvalor y la
competitividad de la empresa.

Existe una diversidad de definiciones
en cuanto a qué se entiende por
“competitividad”. Algunos autores
(Bueno Campos y Morcillo Ortega  (1993a, p.
281); Bueno Campos (2004, p.220)), clasifican
la competitividad segun la procedencia de sus
dimensiones (externas e internas) y sobre la
base de su naturaleza, es decir, tangibles
(cuantitativos) e intangibles (cualitativos).
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Por otro lado, Antonorsi, M. citado por
Barreto Ceballos y Garcia
Montesinos (2005, p. 102) define la
competitividad como “la capacidad de la
empresa para competir 'y mantenerse
competiendo y sobrevivir, para competir, ganar
y para mantenerse competiendo”. Ademas,
sostiene los siguientes aspectos como: la
competitividad es un atributo que debe ser
desarrollado, las cualidades que se expresa a
través de bienes y servicios, a la empresa
exigen flexibilidad y la competitividad reclama
a la empresa en la mejor y la superacién
continda.

Man, Lau, y Chan (2002, p. 130),
plantean un modelo de competitividad de las
PYMES que conceptualiza en tres dimensiones:
el proceso (formado por las capacidades del
responsable de la gestion), el potencial
(formado por las capacidades internas de la
empresa Yy el entorno exterior que los rodea), y
el desempefio o rendimiento. Por otro lado,
distingue cuatro aspectos claves que conducen a
la competitividad de las PyMES. En primer
lugar, los factores internos de la empresa. En
segunda  lugar, los factores externos
procedentes de su entorno. En tercer lugar, la
influencia del empresario esto es un factor
importante en la hora de las decisiones
empresariales, que indudablemente afecta al
desempefio de la empresa. El tltimo lugar, es el
performance de la empresa o rendimiento, base
de la supervivencia a largo plazo.

En este sentido, la competitividad es
uno de los conceptos mas amplios en el
mercado actual, asi mismo se ha convertido en
una exigencia para sobrevivir y un requisito
para obtener buenos resultados.

Para Camisén Zornoza (1997, p. 45) el
éxito competitivo de las PyMES se basa en la
capacidad que posee una empresa a través de
una gestion eficiente de una cierta combinacion
de recursos disponibles (internos y externos) de
la organizacion.

Quintanilla L., GallardoV.Prevalencia de parasitosis intestinal
en nifios menores de cinco afios que asisten a las guarderias
PAN, Seguro Universal Materno Infantil, Hospital Eduardo
Eguia, Tupiza 2008.
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Por consiguiente, la mera utilizacion
de los recursos no confiere una ventaja
competitiva; deben trabajar juntos para crear
capacidades organizativas. A partir de esta
relacion entre los recursos, las capacidades y las
prioridades competitivas se consiguen ventajas
competitivas que conducen al éxito competitivo
de las PyMES

La Teoria de Recursos y Capacidades,
se fundamenta en la “Teoria de Firma” que
comprende a la empresa como una unidad de
produccion cuya funcién es convertir factores
en productos (Barroso Castro, 2010, p. 67), en
la “Teoria de los Costes de Transaccion” que ve
a la empresa es su forma de organizar el
intercambio de bienes y fabricarlos del modo
mas barato posible y en la “Teoria de la
Agencia” que considera que la empresa es un
conjunto de contratos entre las partes.

La teoria basada en los recursos
cuestiona los supuestos mas extendidos en los
afios ochenta, donde se postulaba que la
construccion de una posicion competitiva
ventajosa y sostenible a largo plazo (Barney,
1991, p. 102), dependia basicamente de la
posicién en los mercados de productos. El
crecimiento de la empresa no depende tanto de
la situacién en que se encuentra, si no, de la
demanda y como utiliza sus recursos internos.
Cuanto més idiosincrasicos sean estos recursos,
sera mayor nivel de competitividad de las
empresas (Bueno et al., 2006, p. 135).

El anélisis de los recursos vy
capacidades es un tema de gran interés en el
ambito estratégico de las organizaciones para
los diversos autores, que todavia estd en
desarrollo. Sin embargo, los conceptos que
aportan 'y se esfuerzan en definir, estan
proporcionando herramientas Utiles a la hora de
determinar cémo influyen los recursos y
capacidades de una empresa en la consecucion
de las ventajas competitivas.
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Factores que constituyen las competencias
distintivas del area de operaciones de las
PyMES del sector hotelero

Existe una gran cantidad de antecedentes sobre
la Teoria de Recursos y Capacidades que
reconocen la importancia de factores internos
en la obtencion de ventajas competitivas, es
decir, que ponen el énfasis en el aspecto interno
de la empresa al explicar su nivel de
competitividad. A continuacion se profundiza
sobre este aspecto, centrandonos en el area de
operaciones.

La direccion de produccion vy
operaciones, se refiere a la administracion de
todas aquellas actividades que se relacionan con
la produccion de bienes y/o servicios, esto es, al
proceso de transformacion de recursos en
productos. En las empresas de servicios y, entre
ellas, en las PyMES del sector de hotelero se
designa preferentemente con el nombre de
“direccion de operaciones”; su principal
funcion consiste en administrar todos los
recursos del sistema de produccion, que se
requieren para prestar los servicios de
hosteleria.

El establecimiento de prioridades
competitivas ligadas a las decisiones que se
toman en el area de operaciones, ha cobrado
realce en las Ultimas décadas, a partir de las
ideas germinales de autores como (Skinner,
1969, p. 141; Fine y Hax, November, p. 3), que
dieron el primer paso al proponer un enfoque
estratégico de la produccion y la necesidad de
evitar el aislamiento de esta area funcional con
el resto de las funciones y con la estrategia
competitiva de la empresa.

Otros autores apoyaron a este concepto
en el sentido de considerar que la funcion de
produccion también influye en el éxito
competitivo empresarial.

Quintanilla L., GallardoV.Prevalencia de parasitosis intestinal
en nifios menores de cinco afios que asisten a las guarderias
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El estudio de las prioridades
competitivas del éarea de operaciones, ha
surgido de la importancia estratégica de la
funcién de produccion, y de su consideracion
como un elemento determinante para el logro
de los éxitos de una actividad transformadora.
Asi mismo, dichas prioridades tienen hondas
repercusiones en las caracteristicas de los
productos que las empresas deben concretar,
para que contribuya a una mejora de los
resultados del negocio y alcanzar los objetivos
fijados de su actividad y de igual manera
fortalecer su ventaja competitiva (Anderson,
1989; Hayes y Wheelwright, 1984, p. 2; Van
Wassenhove 'y Cornett, 1991, p. 1;
Wheelwright y Hayes, 1985, p. 4).

En la revision de la literatura, hay una
cierta dispersion de téerminos para referirse a los
conceptos  relativos a las  prioridades
competitivas del area de produccion:

Tareas de produccion y criterios de
desempefio (Skinner, 1969, p. 136), criterios
mercadoldgicos para el éxito (Adam y Ebert,
1991, p. 44), dimensiones de competitividad
(Corbett y Van Wassenhove, 1993, p. 108),
misiones de fabricacion
(Arnoud De Meyer y Wittenberg-

Cox, 1994, p. 22), dimensiones de la mision de
operaciones (Dominguez Machuca, 1995, p.
113), objetivos de fabricacién
(Avella Camarero, Fernandez Sanchez, y Véazqu
ez Ordas, 1999, p. 241),  estrategia  de
operaciones (De Burgos Jiménez, 1999, p. 259),
estrategia de operaciones y operaciones de
fabricacion (Slack, 2005, p. 323), decisiones de
produccién estructurales y capacidades de
produccioén (Urgal Gonzalez y Garcia Vazquez,
2005, p. 101, 2006, p. 133), las decisiones de
produccion (Garrido Buj, 2006, p. 226),
estrategia de operaciones y prioridades
competitivas(Kathuria, Porth, Kathuria, y Kohli
, 2010, p. 885; Martin Pefia y Diaz Garrido, 20
07a, p. 137, 2007D, p. 1; Sarache Castro, Carde

nas Aguirre, Giraldo Garcia, y Parra Sanchez, 2
007, p. 112), capacidades competitivas.
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Chen (1999, p. 331) considera en su
modelo de estrategias de fabricacion y
prioridades  competitivas como  objetivo
principal la satisfaccion del cliente, asi mismo
analiza desde el punto de vista de fabricacion,
consigue el despliegue e implementacion
exitosa de ambas decisiones estructurales e
infraestructurales. A su vez, considera siete
prioridades competitivas, como: calidad,
fiabilidad en la entrega, coste, flexibilidad,
innovacion, servicio y tiempo.

Las prioridades competitivas se han
convertido en wun factor cada vez mas
importante en los estudios empiricos. Sin
embargo, la acumulacion de las investigaciones
sugieren en el marco mé&s relevante que las
estrategias de operaciones como definen como
la ponderacion relativa de las capacidades de
fabricacion incluidos los de bajo costo, calidad,
flexibilidad, y la entrega (Boyer y Lewis, 2002,

p. 9).

Martin-Pefia y Diaz-

Garrido (2009, p. 65) definen las prioridades
competitivas “como las areas en las que debe
centrarse la produccion para poder aportar
ventajas competitivas a la empresa, se hace
necesario incluir el medio ambiente como una
prioridad competitiva”. En consecuencia,
considera las prioridades competitivas en su
investigacion como: coste, calidad, flexibilidad
(en volumen y en producto), entrega, servicios
y medio ambiente.

Sarache Castro, Danilo Castrillon, y
Alberto Giraldo (2011, p. 92) indican las
prioridades y las decisiones estratégicas
competitivas en las empresas manufactureras
comprenden: costo, calidad, entrega,
flexibilidad y servicio. En resumen, las
prioridades competitivas 0 misiones de
fabricacion proporcionan la guia fundamental
para que el sistema productivo logre
diferenciarse con respecto a la competencia en
algun aspecto considerado esencial para el éxito
competitivo.

Quintanilla L., GallardoV.Prevalencia de parasitosis intestinal
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Hay gran concordancia en situar entre
ellas las relacionadas con el coste, la calidad,
los plazos (y demas caracteristicas) de la
entrega Yy la flexibilidad.

Ademas de las cuatro mencionadas, se
suele situar “el servicio” como quinta prioridad.
Respecto a otras prioridades adicionales, el
consenso es mucho menor, aungue se reconoce
que puedan ser importantes para empresas
concretas en entornos determinados.

En todo caso, la funcién en la empresa
de tales prioridades, se orienta a determinar que
competencias distintivas se desean lograr, por
lo que el tema de investigacion se centrara en el
desarrollo de las competencias distintivas en
funcion de los objetivos estratégicos de las
empresas estudiadas. En nuestro  caso,
estudiaremos las cinco mencionadas, aunque
por las especificidades del sector estudiado,
limitaremos la competencia en entregas a
evaluar la gestion de las reservas y las
reclamaciones y en cuanto a la flexibilidad,
examinaremos sobre todo el impacto de la
estacionalidad. En definitiva, centraremos el
estudio en los  siguientes  aspectos:
“costo/productividad”, “calidad”, ‘“gestion de
reservas 'y recepcion”, “flexibilidad vy
estacionalidad de la demanda” y “servicio
complementarios”.

Las competencias distintivas en las PYMES
del sector hotelero

En general, podemos indicar que las PyMES
del sector hotelero de la Comunidad Autonoma
de Galicia, se preocupan por desarrollar y
sostener competencias distintivas, que dichas
competencias estan relacionadas con las
necesidades actuales y futuras de los clientes,
asi como con la respuesta a los factores del
entorno, en particular a los aspectos
normativos-legales, tecnoldgicos y otros
factores exdgenos.
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Asimismo, las competencias distintivas
seleccionadas responden no sélo a la
investigacion de los clientes, sino también al
esfuerzo para alcanzar y mantener una
reputacion, a la necesidad sentida de desarrollar
capacidades amplias de servicio al cliente, a la
calidad/producto del servicio y a la importancia
dada a la satisfaccion del cliente.

Ahora bien, habitualmente, las PyMES
no pueden competir con éxito en todas las areas
al mismo tiempo, de manera que la posicién
competitiva de la empresa va a depender de la
eleccion de sus prioridades competitivas.
También las PyMES del sector hotelero, en aras
de conseguir una posicibn competitiva
ventajosa, tienen que enfocarse preferentemente
en alguna o algunas de las prioridades
competitivas. De lo contrario, se expone a que
mejoras adicionales en un area puedan traer
consigo un empeoramiento en otra u otras mas
importantes para esa empresa en concreto, lo
que puede resultar finalmente en una
desventaja.

En el estudio perseguimos determinar
en qué medida las distintas empresas dan
prioridad a una u otra competencia distintiva y
en qué medida esto les conduce a una posicion
de ventaja. Lo haremos mediante la
contrastacion de las siguientes hipdtesis:

Hi. : El desarrollo de las competencias
distintivas, del area de operaciones, por parte de
las PyMES del sector hotelero, les
proporcionan ventaja competitiva, de manera
que:

H11.: Las PyMES con una competencia
distintiva enfocada a la satisfaccion del cliente,
muestran ventaja competitiva.

Hi12.: Las PyMES con una competencia
distintiva enfocada a la calidad de servicio de
reserva, muestran ventaja competitiva.

Quintanilla L., GallardoV.Prevalencia de parasitosis intestinal
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Hy3.: Las PyMES con una competencia
distintiva enfocada a la productividad, muestran
ventaja competitiva.

Previamente, para aclarar el contenido
de las competencias distintivas del area de
operaciones, es preciso aportar una definicion
de cada una de ellas, teniendo en cuenta que
describen lo que la funcion de produccion u
operacion debe lograr, en cuanto a
“costo/productividad”, “calidad”, “gestion de
reservas y recepcion”, “flexibilidad vy
estacionalidad de la demanda” y “servicios
complementarios”.A continuacion describimos
someramente:

Costo/productividad

Aunque, en principio, cualquier caracteristica
de las PyMES podria ser un factor de ventaja
competitiva, la mayor parte de las PyMES del
sector hotelero toman en consideracion las
competencias  distintivas del area de
operaciones Yy, entre ellas, el costo de
produccidn de bienes y/o servicios.

Segun  Krajewski et al. (2008, p. 51)
consideran que el hecho bajar los precios puede
incrementar la demanda de servicios o
productos, pero también reduce los margenes de
utilidades, si el producto o servicio no puede
producirse a un costo menor. Para reducir los
costos, se hacen unos rigurosos analisis de los
procesos (fuerza de trabajo, métodos,
desperdicios, gastos generales y otros factores).
Con frecuencia, para reducir los costos se
necesita un proceso complementario nuevo,
inversiones en nuevas instalaciones
automatizadas o tecnologias.

Algunas PyMES del sector hotelero
compiten en costos, es decir, que venden sus
servicios a precios bajos, eliminando servicios
no esenciales para la satisfaccion del cliente y
sin afectar, en lo posible, la calidad de atencién
en los servicios.
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Para ello, es importante que estas
PYMES tengan un servicio estandarizado, que
cubran la demanda de los servicios a un precio
bajo en el mercado competitivo; con indices
altos de productividad y un nivel alto de
ocupacion, generalmente asociado a un buen
sistema de reservas. Productividad y ocupacion
proporcionan buenos costos a corto plazo; sin
embargo a largo plazo la reduccién de los
costos se logra con una inversién en nuevas
tecnologias, entrenamiento y desarrollo del
personal y orientacion estratégica hacia las
competencias distintivas prioritarias.

Calidad

La calidad esta asociada con el cumplimiento
de las especificaciones del servicio y con la
satisfaccion de las expectativas de los clientes.
Este enfoque es un reto para toda empresa, y
apoya a la competitividad empresarial
(Bueno Campos y Morcillo Ortega, 1993, p. 60)
. De hecho, la satisfaccion del cliente se ha
convertido en un objetivo principal para
muchas PyMES del sector hotelero, que
muestran una relacion entre sus niveles de
calidad y el rendimiento que logran.

Con respecto a las definiciones que
ofrecen los autores especializados en calidad, se
encontraron una gran variedad.

La norma UNE En ISO 8402
(actualmente sustituida por la norma UNE En
ISO 9000:2005) define a la calidad como el
conjunto de caracteristicas de una entidad
(actividad, producto, organizacion o personas)
que le confiere la aptitud para satisfacer las
necesidades establecidas y las implicitas
(Miranda Gonzélez, Chamorro Mera, y Rubio
Lacoba, 2007, p. 7).
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Segun Miranda et al. (2004, p. 63) la
dimensién de calidad es un problema muy
complejo; la calidad se entiende como un
conjunto de atributos de un producto o servicio
que le permiten que satisfaga las necesidades de
los clientes; es decir, que un producto y/o
servicio es de calidad, si el cliente lo considera
asi. También, Moyano etal. (2011, p. 172)
refieren a la calidad como la satisfaccion de las
necesidades y requerimiento de los clientes, e
incluso excederlos, en la produccién de bienes
y/0 servicios.

En este estudio, la calidad es
presentada como un output del servicio en las
PYMES del sector hotelero, desde el punto de
vista de prioridades competitivas; ya que el
resultado en la prestacion del servicio se puede
entender como el desempefio del producto y/o
servicio. A veces, el cliente tiene una vision
muy diferente a la de la organizacion acerca de
sus propias necesidades y no olvidemos que es
el cliente quien las establece y no la
organizacion.

Reservas y recepcion

En general, son un factor importante en las
PYMES del sector hotelero, pues son el primer
contacto del cliente con la empresa. La mayoria
de estos establecimientos trabajan bajo esta
actividad de reservas de huéspedes. Donde
controlan la ocupacion futura de las
habitaciones, evitar  sobreventas, recibir
solicitudes de  reservas, cambios Yy
cancelaciones.

Cerra Culebras, Dorado, Estepa, y Gar
cia (2001, p. 80) consideran como parte del
proceso de una entrada “es algo sencillo, pero a
la vez complejo, ya que tiene una serie de
connotaciones y actividades, algunas de las
cuales han tenido que ser realizadas antes del
acto de las entradas.
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Sin olvidar todas las posibilidades que
se pueden producir en dicho momento que
algunas veces llegan a ser desagradables tanto
para el cliente como para el recepcionista”.
Centrdndose en este factor de reservas y
reclamaciones, la recepcién (entrada) es uno de
los lugares mas importantes del hotel tanto para
el huésped y al mismo tiempo para el hotel.
Donde los clientes esperan a ser atendidos con
una confiabilidad, seguridad, imagen 'y
capacidad de  respuesta.  Todos los
establecimientos hoteleros tratan de dar un buen
servicio a los clientes, no obstante tienen
dificultades a la hora de dar este servicio.

Dorado y Cerra Culebras (2004, p. 31)
consideran que este es el primer lugar de
contacto con la empresa hotelera y el cliente, se
realiza de forma impersonal, generalmente por
via telefénica y sin que necesariamente deba
realizar la gestion el propio huesped. Enmarca
la importancia que tiene un trato correcto.
Brinda la oportunidad de tomar los datos
personales del cliente y las necesidades
expresadas, y debe hacerse de una forma
rigurosa, pues el mas minimo error afectara a la
calidad de servicio prestada posteriormente.

Segln sea la capacidad y categoria del
establecimiento hotelero el recepcionista tendra
un mayor grado de especializacion (Corral
Mestas, 2006, p. 41). Mientras que otros
establecimientos de categoria menores la
recepcion no solo realiza estas labores si no que
también se encarga de toma de reservas,
facturacion y control administrativo.En las
PYMES del sector hotelero, este departamento
de reservas suele depender directamente de la
recepcion, en otros casos del jefe de ventas o
del departamento de comercializacion.
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Se trata de establecer algunas
funciones bésicas como: manejar las fuentes de
sistema de reservas, el control de
disponibilidad, archivos, correspondientes y
comunicacion con el exterior e interior,
conocimiento de la oferta, conocimiento de
contratos. En otros casos, estd subcontratada o
cedida a un departamento especializado externo
(por ejemplo en las integradas en cadenas).

Flexibilidad y estacionalidad

La flexibilidad sefiala la capacidad de la
empresa para hacer frente de manera eficiente a
determinadas fuentes de variabilidad, que
pueden afectar su produccion y/o servicios, por
ejemplo, variaciones en demanda, suministros,
productos, procesos, equipos y mano de obra.
Las PyMES del sector hotelero, toman una
especial atencion a esta prioridad competitiva,
entendida como la capacidad de adaptacion al
cambio con eficacia y  eficiencia
(Ruiz Jiménez, Alfalla-Luque, Medina-

Lépez, y Chavez Miranda, 2002, p. 195).

Diversos autores sefialan la
importancia estratégica de esta dimension.
Diaz Garrido y Martin Pefia (2007, p. 111) vy
Moyano et al. (2011, p. 172), resaltan la
flexibilidad en el volumen (la variacion de la
demanda, tanto de forma irregular como de
manera estacional) y la flexibilidad en el
producto (modificacion del proceso,
relacionados con nuevas formas de gestion), y
Krajewski et al. (2008, p. 53) ponen el énfasis
en la personalizacion (la capacidad de satisfacer
las necesidades peculiares a cada cliente y los
cambios de disefio) y en la flexibilidad del
volumen (la capacidad de acelerar o refrenar la
tasa de produccién para lidiar con grandes
fluctuaciones de la demanda).

En las PyMES del sector hotelero, esta
competencia distintiva se manifiesta en la
medida en que pueden adecuarse a las
necesidades de los clientes y aprovechar las
opiniones que revelan o hacen comparacion con

ISSN-2410-3438
ECORFAN® Todos los derechos reservados.

Diciembre 2014 Vol.1 No.1 10-32

otras empresas. Y todo ello, siendo capaces de
mantener los niveles de costo, calidad,
cumplimiento de las reservas y, en general, del
nivel de servicio ofrecido, tanto en momentos
de demanda baja, como en la denominada
“temporada alta”.

Servicio complementarios

El servicio, en cuanto a prioridad competitiva
de las PyMES del sector hotelero, se refiere
tanto al propio servicio de hosteleria que
constituye su razon de ser, como a los servicios
complementarios o adicionales que pueden
abarcar y a la posibilidad de convertir éstos en
auténticos diferenciadores con respecto a la
competencia. Como ejemplo, ofrecer a los
huéspedes servicios adicionales como el
traslado al aeropuerto gratuito, en algunos casos
puede ser determinante en la eleccion por parte
del cliente del establecimiento en cuestion.

Ganaza Vargas (2000, p. 145, 2010, p.
251), entre otros muchos, considera cinco
grandes  categorias en  los  servicios
complementarios que pueden enriquecer la
oferta de una empresa: la satisfaccion de las
exigencias de los clientes (tanto relativas al
disefio del producto como del proceso); las
actividades informativas (manuales de usuario,
informacion de lineas de financiamiento);
reduccién del riesgo del cliente (servicio de
reparaciones, garantias); hacer mas facil la
accion de compra (formas de pago, lineas de
financiacion); y trato al cliente (amabilidad y
respeto en el trato).

En definitiva, el servicio al cliente
puede ser un medio para lograr la ventaja
competitiva sostenible y puede llegar a ser
determinante en la percepcion de la calidad del
producto por parte del consumidor final.
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Procedimiento metodolégico Encuestas personales
Tipo de preguntas Con escala Likert, Abiertas y cerradas
Poblacion PYMES del sector hotelero
Ambito geografico Comunidad Auténoma de Galicia (Espafia)
Método de obtencion de Personal, en el lugar de trabajo (hoteles)
informacién
Poblacién total / muestra 152 PyMES segun los datos de Camerdata. Espafia
indice de respuesta 59,21%
Muestra final 90
Nivel de confianza 95% Z =1.96 p=q=50%
Error muestral 5.2
Fecha de trabajo de campo De 20 marzo al 06 de julio de 2012
No se llevé a cabo ya que fueron realizados por el
investigador
Tratamiento de la Paquete estadistico SPSS (que en su versién 18 para
informacion Windows fue denominada por IBM “PASW”).

Control de trabo de campo

Tabla 1Ficha técnica de la investigacion
Medida de las variables

La elaboracion del cuestionario comenzo con la
revision de la literatura empirica y tedrica, en el
cual, se puso de manifiesto la presencia de las
cinco prioridades competitivas del area de
operaciones, en las PyMES del sector hotelero
(costo/productividad, calidad, reserva vy
cumplimiento, flexibilidad y, servicio).

En este trabajo, el instrumento final esta
formado por diverso items, para asi extraer
cuestiones de mediciones validas y fiables para
cada una de las variables que queremos medir.

El cuestionario final, se divide en
cuatro bloques principales.

El primer bloque, incluye las preguntas
relacionadas con los datos generales, que
comprende a las caracteristicas demogréficas
del hotel y las del encuestado.

El segundo bloque, recoge Ila
informacion acerca del entorno competitivo
intra-empresa del area de operaciones
(interrelacion  con  las  restantes  &reas
funcionales), limitado a las siguientes variables:
las acciones de marketing y comercializacion;
la frecuencia de uso de las fuentes de
financiamiento y la gestion de los recursos
humanos.
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El tercer bloque, contiene las
preguntas referidas a las areas de decision de
operaciones, siendo sus variables: la capacidad
productiva, localizacion, sistema de productivo,
tareas productivas e inventarios y logistica.

Finalmente, el cuarto bloque del
cuestionario trata especificamente sobre las
competencias  distintivas del area de
operaciones (costo, calidad, reservas/recepcion,
flexibilidad 'y servicio), resaltando la
importancia de los recursos y capacidades en la
formacion de dichas competencias y, en ultimo
término en la competitividad de las PyMES
hoteleras de la Comunidad Auténoma de
Galicia.

Las variables implicadas en el analisis
que proponemos, en este trabajo son las
competencias  distintivas de area de
operaciones. La valoracion del item es sobre
una escala Likert de 1 a 5 (1, mucho mas bajo
que la competencia; 5, mucho més alto que la
competencia).

Para la medicion de las diferentes
variables, nos hemos basado en los trabajos de
diferentes autores que han investigado en este
campo(Ahmad y Schroeder, 2002, p. 80; Avella
, Fernandez, y Véazquez, 1999, p. 241; Boyery
Lewis, 2002, p. 14; Chen, 1999, p. 334; Ganaz
a Vargas, 2000, p. 142; Kathuria, Porth, Kathuri
a, y Kohli, 2010, p. 885; Martin Pefia y Diaz Ga
rrido, 2007, p. 147; Moyano, Bruque, Maqueira
, Fidalgo, y Martinez, 2011, p. 171; Sarache Ca
stro, Castrillon, y Giraldo, 2011, p. 101; Urgal
Gonzalez y Garcia Vazquez, 2005, p. 109; Zhao
, Yeung, y Zhou, 2002, p. 287). Como se ha
indicado, para obtener los valores
correspondientes a estas variables se ha acudido
a las fuentes de informacion primarias.
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Instrumentos utilizados

El tratamiento de la informacién se realiz6 con
técnicas descriptivas univariantes para el
calculo de distribucion de frecuencias de las
variables nominales y ordinales.

Asi mismo, para el analisis de
fiabilidad de las escalas, a través de las
correlacion media de un item y con los demas
items, la medida utilizada fue el coeficiente alfa
de Cronbach, segunPeterson (1994, p. 382),
quien propone; inferior a 0,50 nivel no
aceptable, 0,50 a 0,60 nivel débil, 0,60 a 0,70
nivel cuestionable, 0,70 a 0,80 nivel bueno v,
superiores a 0,90 un nivel excelente.

Por otro lado, se utilizd el andlisis de
componente principal con rotacion varimax, el
grado de correlacion conjunta mediante el
estadistico KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) y la
prueba de test de esfericidad de Bartlett, en este
caso, considerando los valores por debajo de
0,50 como inaceptables y los superiores a 0,70
como regulares y aceptables
(Hair, Anderson, Tatham, y Black, 2001, p. 88)

Por dltimo, se utilizé analisis de
conglomerados, para lograr una clasificacion
descriptiva que une bajo el mismo grupo a
aquellas PyMES que estan caracterizadas en
relacion a las variables de estudio.

La graficajError! No se encuentra el
origen de la referencia., muestra el analisis de
fiabilidad o consistencia interna de la variable
competencias  distintivas del area de
operaciones, lo que permite confiar en las
escalas empleadas para medir cada una de las
prioridades competitivas:
“costo/productividad”, “calidad”, “gestion de
reservas y recepcion”, “flexibilidad y
estacionalidad de la demanda” y “servicio”.

El coeficiente alfa de Cronbach, de las
cinco dimensiones es aproximadamente 0,728.
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Asi  mismo, hemos obtenido la
siguiente fiabilidad de las escalas para cada uno
de las competencias distintivas del area de
operaciones: -para el variable de
“costo/productividad” de las PyMES del sector
hotelero se obtiene una alfa de Cronbach de
0,710, que es un nivel aceptable y por lo tanto
este grupo de variables presentan consistencia
interna o interrelacion entre los items o
preguntas que hacen parte de la escala; -la
variable “calidad” tiene un alfa de Cronbach un
nivel bastante aceptable de, 0,793; -las
variables “reservas y recepcion” y, “servicio”
obtienen un valor alfa de Cronbach de 0,773 y
0,795 respectivamente, que es nivel aceptable
del consistencia interna de los items. -Mientras
tanto, la variable de “flexibilidad y
estacionalidad” de la demanda sélo alcanza un
alfa de Cronbach de 0,439 que es un nivel
bastante débil.

Esta ultima dimension presenta un
valor Alfa de Cronbach no aceptable, porque no
es una variable escalar, por lo tanto, no se la
considerara en el analisis factorial posterior.

it Ifa de

Cronbach
Teclamaciones, flexibiliad y q
728

ems

osTPL

Costo  OSTP2

osTP3 de obra (hab.vendidas/hrs. nim. de personas)

osTPa ado (b vendidas/total costes)

ALIL

AL
Calidad 103

AL

ALl

ESEL
ESE2
Reservas ESE3
ESE4
ESES

ESE6

LEX1
LEX2
LEX3
439
LEX4
LEXS

LEX6

ERVL

eRV2 : actividades inf s (folletos, pigina web, etc.)
Reduccion del riesgo del cliente

Senvicio  ERV3 -

Hacer més fécil la P pago, lineas de

ERV4
ERVS Trato de amabilidad y respeto a los clientes.

RVG Capacidades amplias de servicio al cliente

Tabla 2 Nivel de fiabilidad de las escalas utilizadas para
la medicién de competencias distintivas del éarea de
operaciones
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Anélisis de los datos y resultados
Analisis multidimensional

Antes de proceder propiamente al analisis de
los datos estadisticos, hay que realizar una serie
de pruebas relativas. En la primera parte, se ha
realizado el analisis factorial exploratorio de
componentes principales con rotacion varimax,
sobre el conjunto de items. Y en la segunda
parte, hemos realizado anélisis conglomerados
(o “Cluster Analysis”), incluyendo tanto los
métodos de andlisis jerarquico (método
vinculacion intra-grupos), como el método de
andlisis conglomerado no jeréarquico de las k-
medias. Por dltimo se aplicd el método de
andlisis discriminante, para luego explicar las
conglomeraciones de las PyMES del sector
hotelero.

Como hemos indicado, en primer lugar
se aplico el andlisis factorial exploratorio de
componentes principales con rotacion varimax,
con criterio a priori de cuatro factores. Dentro
de la dimensién de competencias distintivas del
area de operaciones, se utilizaron originalmente
26 items agrupados en cuatro factores. En La
matriz de correlacion con el constrate de Barlett
(medida de adecuacion muestral), de la variable
“el costo y precio unitario de sus productos
/servicios” (COSTPI), tiene un valor de 0,343
de medida de adecuacion muestral de
correlaciones parciales. Por tanto, este valor no
es aceptable, al ser inferior al minimo de 0,50
recomendado (Hair etal., 2001, p. 88).
Consecuentemente, este item se ha eliminado
en los posteriores analisis.

Después de las modificaciones
sefialadas, en esta ocasion, se tomaron 25 items
para andlisis. En las correlaciones parciales
(medida de adecuacion muestral) se observa
que el item “coste (para el cliente) de la
anulacion de reservas” (RESEG6), obtiene un
valor de 0,465. Este valor no es aceptable para
el analisis, por lo tanto se decidi6 también
eliminar este item para el analisis posterior.
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A continuacion, se realizo de nuevo el
andlisis  factorial  exploratorio con la
eliminacion de los dos items “el costo y precio
unitario de sus productos /servicios” (COSTP1)
y, “coste (para el cliente) de la anulacion de
reservas” (RESEG6). El resultado del analisis
Factorial de Componentes Principales con
rotacion varimax, se muestra en la Tabla 3, con
los 24 items, agrupados con criterio a priori de
cuatro factores, resultando una estructura que
explica en total un 64,427% de la varianza y
logrando todas las cargas factoriales un valor
superior al 0,50.

El primer factor (FA1) es el
denominado “clientes satisfechos”, con un valor
propio 6,927 y un porcentaje de varianza
explicada de 38,481%. Este factor, engloba los
seis primeros items de la escala, alcanzando el
coeficiente alfa de Cronbach un valor de 0,861.

El segundo factor (F2A) es el
denominado “calidad de servicio de reserva”,
compuesto por cinco items. Este factor obtuvo
un valor propio de 2,020 explicado un varianza
total de 11,221%. Ademas, el valor alfa de
Cronbach result6 a un nivel bueno, de 0,865.

Cronbach

FACTOR 1A:
Clientes satisfechos

861

029 104 724 234 691

444444

Tabla 3 Analisis de componentes principales y grado de
fiabilidad de las escalas que miden las competencias
distintivas del area de operaciones
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El siguiente factor (F3A) resultante del
analisis factorial, es denominado “calidad de
servicio hotelero”, concentra a tres items: “la
calidad de sus productos/servicios” (CALII),
“esfuerzo continuo de reducciéon de costes”
(COSTP2) y, “satisfaccion de las exigencias de
los clientes” (SERV1). Este tercer factor obtuvo
un valor propio de 1,537 explicado un varianza
total de 8,542%, pero su valor alfa de Cronbach
resulté un poco por debajo del nivel aceptable
(0,691).

El dltimo factor (F4A) al que hemos
denominado “productividad”, esta compuesto
por dos items. Este cuarto factor obtuvo un
valor propio de 1,113 explicado un varianza
total de 6,183%. Ademaés, su valor alfa de
Cronbach resulté de un nivel bastante bueno
(0,799). En este factor el item que tiene mayor
carga factorial es el denominado “la
productividad de la mano de obra
(hab.vendidas/hrs. de mano de obra)”, que
presenta 0,848.

Finalmente, tras el método descriptivo
del “andlisis factorial de componentes
principales” se ha realizado el test el esfericidad
de Barlett, nivel de significancia critico y el test
de adecuacion de la medida de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO), que mostraron valores de

> =903,820 (p=0,000) y 0,792
respectivamente, y verificaron la idoneidad de

la estructura de la matriz de correlacién, como
se ha mostrado al final de la Tabla .

Con respecto al grafico, de
sedimentacion, se observa que empieza a
suavizarse la caida en el tercer y cuarto factor.
El factor primero (F1A) se denomina como los
“clientes satisfechos”, puesto que las variables
estan correlacionadas positivamente con este
factor (CALI3, CALI4, SERV4, SERVS3,
SERVS6, SERV5, CALI2 y SERV2).
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El factor segundo (F2A) se denomina
como ‘“calidad de servicio de reservas”, por
tener una correlacion positiva y agrupa los
items (RESE4, RESE3, RESE5, RESE2 vy
RESE1). El factor tercero (F3A) se denomina
como “calidad de servicios hoteleros”, ya que
es el que esta mas correlacionados
negativamente (CALI1 y COSTP2) y una
correlacion positiva (SERV1). El factor cuarto
(F4A) se denomina como “Productividad”, por
estar correlacionado positivamente entre el item
la productividad de la mano de obra (COSTP3)
y la productividad total por euro gastado
(COSTP4). Tienen una presencia significativa
de la asociatividad de estos items en la hora de
anélisis.

A
o - N w EN «w o N LY
—

. M

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Numero de componente

Grafico 1Sedimentacion de los componentes
de la dimension de competencias distintivas

A partir de los andlisis realizados, se
han creado a continuacién 4 indices, uno para
cada factor: “clientes satisfechos”
CP_CLIENSATS3; “calidad de servicio de
reservas” CP_CALISRES3; “calidad de
servicio  hotelero” CP_CALISHOT3 vy
“productividad “CP_PRODUCTS3.
Concretamente hemos tenido en cuenta la
agrupacion de items inicial y el resultado del
analisis Factorial de Componentes Principales.

Es decir, los indices creados forman
parte de los factores de las competencias
distintivas de las PyMES del sector hotelero y
seran considerados en los analisis posteriores.
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Analisis por conglomerados de las
puntuaciones obtenidas en las competencias
distintivas

Como se ha sefialado anteriormente, se ha
realizado un analisis conglomerado sobre las
componentes principales de las variables
originales, al objeto de identificar los grupos de
las PyMES del sector hotelero.

Se ha optado por utilizar, en primer
lugar, el método de analisis jerarquico (método
vinculacion intra-grupos), mediante el que se
determina cuantos conglomerados se van a
utilizar en los procesos de andlisis posteriores.
Posteriormente, se aplica el método de analisis
no jerérquico de las k-medias que permite
reasignar casos mediante el proceso iterativo.

En este sentido, se tomo en
consideracion introducir el nimero de grupo
que desea formar y el programa funciona
efectuando el computo de una matriz de
semejanzas entre los casos a clasificar; calcular
los centroides (centro de grupos) para cada
grupo demandado a partir de la informacion que
recoge la bases de datos.

La Tabla , muestra las puntuaciones
medias de las competencias distintivas y su
importancia dentro de conglomerado, lo que
permite establecer los puntos de referencia para
la ubicacion de los atributos dentro se cada
conglomerado. Ademas, en la tabla se observa
la existencia de 3 grupos diferentes de PyMES
del sector hotelero de acuerdo a sus prioridades
competitivas.

El conglomerado 1 reline a 31 casos, el
34,4% de los casos validos que componen la
muestra de andlisis; el conglomerado 2, agrupa
a 34 casos (el 37,8% de la muestra de analisis);
y el conglomerado 3, agrupa a 25 casos (el
27,8% de la muestra de analisis).
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Tabla 4 Puntuaciones medias de las competencias
distintivas y la importancia

En el andlisis de conglomerado no
jerarquico K-medias, el componente o factor
“calidad de servicio de reserva”
(CP_CALISRES3), difiere bastante en las
medias entre los conglomerados (F 70,530).
Mientras, el factor “calidad de servicios
hoteleros” (CP_CALISHOT4), defiere en
menor proporcion con las medias entre los
conglomerados (F 0,372). Por ello, esta variable
no consigue diferenciar significativamente a los
conglomerados.

En consecuencia, se convierte en una
variable a ser descartada en la descripcion de
las  caracteristicas que  definen  los
conglomerados.

A igual conclusion se llega en la Tabla
; hay tres factores que han obtenido p-valores
iguales a 0,000, lo que implica la existencia de
diferencias estadisticamente significativas v,
por tanto, la calidad de dichos factores como
variables discriminantes entre los grupos.

Una vez mas, el factor “calidad de
servicios hoteleros” obtiene un valor que no es
significativo, por lo debe ser descartado en los
posteriores andlisis; dicho en otros términos, es
mMAas un requisito competitivo comdn, que una
competencia distintiva, propia de un grupo.
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Songimer Brrer En la tercera funcidn, la que tiene mas
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S ——— — e —— (CP_CLIENSATS3) (-0,136) y la mas
ro ks assamnn w :J 2 irrelevante es “calidad de servicio de reservas”
FIC_Cided 8 3 b o m m (CP_CALISRES3), (-3,257).

1746 ]

HC_Producividad 31 12 7 1041 ]

Tabla 5 Competencias distintivas. ANOVA

Por otro lado, se ha realizado el
analisis discriminante para conocer cual es la
combinacion de variables predictoras o0
independientes (llamada funcién discriminante)
que hace maxima la diferencia entre los grupos.

Para este analisis se tomaron en
consideracién las variables independientes de
las “competencias distintivas”, para determinar
el numero de funciones discriminantes y el
procedimiento “paso a paso” de inclusion y
eliminacién de las variables.

El coeficiente de la funcion de
clasificacion para cada grupo, se ha obtenido
siguiendo el criterio de Fisher de maximizar la
varianza entre los grupos en relacion con la
varianza intra-grupal.

Para ello, se buscan combinaciones de
las variables predictoras que aumenten las
diferencias entre las medias grupales. La
participacion de cada uno de estos factores en
esta funcion discriminante, es como una
regresion lineal mdltiple. Asi mismo, se debe
valorar como estd afectando la unidad de
medicion de las variables a cada uno de los
factores.

Los variables que contribuyen al poder
discriminante de la primera funcion es
“productividad” (CP_PRODUCT?3) (1,833) y la
mas irrelevante es el factor “clientes
satisfechos” (CP_CLIENSATS3) (-1,030). En
la segunda funcién, la influencia de la variable
“calidad de servicios de reserva’”
(CP_CALISRES3) (1,743), y la \variable
irrelevante “productividad” (-1,218).

ISSN-2410-3438
ECORFAN® Todos los derechos reservados.

A continuacion se exponen las funciones de clasificacion:

- Puncion diseriminants para sl conglomarado 1:

E =10800CP e gy LTI 10y 183300y 2,227
- Puncion discriminants para &l conglomerado 2:

F, =L03%CP et LTECP yin gy~ L2180CP gy 2,250
- Funcion discriminants para el conglomerado 3:

F, =0,1364CP_ypp e 3. 25T4CP oo 06162CD 23109

F ) Coficientes

BT 1 7 3
. - L
FIC Chemes susicfiechos (TP CLIFNEATES) L 1 15
FIC_ Califad de 33 de rrsenuas (CP CALIRRESS) I M L .
= id S L
HC_Profudifad (TP FRODUCTS) m P
S 1 N uw

Tusoee daceeen e ae F oy

Tabla 6 Coeficientes de la funcion de clasificacién

Por otro lado, la siguiente gréafica ofrece
los valores medios o centroides de cada grupo
para cada uno de los factores, mediante un
diagrama de cajas cada uno de sus tres clusters
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Por lo tanto, tomando como referencia

los resultados obtenidos en la Tabla

y
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Gréfico 3,posteriormente desarrollaremos un
analisis descriptivo de los tres conglomerados
con objeto de identificar los grupos de PyMES
del sector hotelero, si sittan con las
competencias distintivas que difieren en cada
grupo.

Este procedimiento permitira
identificar grupos de PyMES del sector hotelero
homogéneas en base a las competencias
distintivas en area de operaciones.

Factares de s I3 o s
competenciis distintivas mier 1 mter Tmster 3 pncr
factores
F a i - 8 H 03e
FIC_Clisstes sysicachos 114 el 3384 0382
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X o N N
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Tabla 7 Valores medio de los factores

Como se observa en la Tabla , los tres
clusters obtenidos reflejan grupos de las
PYMES del sector hotelero en funcion a los
valores obtenidos en los factores asociados a las
competencias distintivas.

Asi, el cluster 1 integra al grupo de las
PYMES del sector hotelero con mayor
competencia distintiva que dan preferencias en
los factores de “productividad”, el cluster 3 a
los grupos de las PyMES del sector hotelera
con una posicion competitiva intermedia y con
prioridad en el factor “clientes satisfechos”.
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Finalmente, el cluster 2 acoge a los
establecimientos PyMES del sector hotelero
con menor posicion competitiva y que dan
preferencia a la “calidad de servicios de
reservas’.

Perfiles descriptivos de los Cluster en
relacion con la categoria de los
establecimientos

Con respecto a la categoria de las PyMES del
sector hotelero, se observa que la mayor
presencia en el cluster 1, corresponde a la
categoria de 4 estrellas, a la que pertenecen el
48,4% de las PyMES que estan en él.

En el cluster 2, el 48,0% de las PyMES
pertenecen a la categoria de tres estrellas.
Finalmente, en el cluster 3, el 38,2% son de 4
estrellas y el 11,8% de los establecimientos
hoteleros tienen cinco estrellas.

En conclusion, considerando
globalmente el conjunto de datos obtenidos en
las encuestas, podemos concluir que los
establecimientos que tienen una posicion
competitiva mas solida (cluster 1), responden a
un perfil en el que predominan en términos
relativos, las siguientes caracteristicas:

Localizacion Pontevedra, Lugo y, Ourense
Afios actividad PyMES jovenes (< 18 afios)
Categoria de los establecimientos 4 estrellas

Tamafio y estructura
Afiliacion y las sociedad
mercantil

Tamafio intermedio ( 100=habitaciones)
No pertenece alguna tipo de cadena

Sociedad Limita, Sociedad Anénima
Tipo de gestién:

Certificado de calidad No
Seguimiento de errores Si
Disponibilidad de pagina Web Si
Medicién de satisfaccion de Si

los clientes
Capacidad de las instalaciones La empresa tendria que plantearse la
posibilidad de ampliar
Prioridad Competitiva Productividad
Resultados empresariales Mejores resultados en: Margen de
beneficios, rendimiento de sobre activos, y rentabilidad
del hotel

Tabla 8 Perfiles descriptivos global del cluster 1

El siguiente grupo, con una posicion
competitiva intermedia, es el Cluster 3, cuyas
empresas presentan el siguiente perfil:
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Localizacion Pontevedra y A Corufia
Afios actividad PyMES maduros (> 18 afios)
Categoria de los establecimientos 3estrellas

Tamafio y estructura
Afiliacion y las sociedad
mercantil

Tamafio intermedio ( 100 < habitaciones)
No pertenece alguna tipo de cadena

Sociedad Limitada, Sociedad Anénima
Tipo de gestion:

Certificado de calidad No
Seguimiento de errores No
Disponibilidad de pagina Web Si
Medicion de satisfaccion de Si

los clientes
Capacidad de las instalaciones
Prioridad Competitiva
Resultados empresariales

Las instalaciones actuales son adecuadas

Satisfaccion del cliente

Mejores resultados en: satisfaccion de los
empleados.

Regulares resultados: Rendimiento de sobre
activos, y rentabilidad del hotel

Tabla 9 Perfiles descriptivos global del cluster 3

Para finalizar, el grupo con menor
posicion competitiva (Cluster 2), lo forman
empresas que presentan las  siguientes
caracteristicas:

Localizacion Pontevedra y A Corufia

Afios actividad PYMES jovenes y PyMES maduros
Categoria de los establecimientos 5y 4 estrellas

Tamafio y estructura

Afiliacion y las sociedad mercantil

Tamafio intermedio ( 100 < habitaciones)
No pertenece alguna tipo de cadena
Sociedad Limitada

Tipo de gestion:

Certificado de calidad Si
Seguimiento de errores Si
Disponibilidad de pagina Web Si
Medicion de satisfaccion de los Si

clientes
Las instalaciones actuales son adecuadas
Sistema de Reservas
Mejores resultados en: porcentajes ocupados,
ingresos extras por habitaciones

Capacidad de las instalaciones
Prioridad Competitiva
Resultados empresariales

Tabla 10 Perfiles descriptivos global del cluster 2

Conclusiones

La revision de la literatura especializada
permitid concluir la importancia de las
competencias distintivas en la construccion de
las ventajas competitivas sostenibles que daran
a las PyMES del sector hotelero y la posibilidad
de ser perdurable en el tiempo; adicionalmente
se encontrd sustento tedrico para establecer las
prioridades competitivas, asociados con los
recursos y capacidades de las PyMES.

De la contrastacion empirica se obtuvo
evidencia de que las PyMES del sector hotelero
desarrollan fundamentalmente tres
competencias distintivas en las que apoyan sus
ventajas competitivas: la satisfaccion de la
clientela, la calidad del servicio de reservas y la
productividad.Adicionalmente se encontraron
tres conglomerados, en cada uno de los cuales
se observan diferentes prioridades competitivas.
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El cluster 1, que es el que mayor nivel
de fortaleza competitiva muestra, abarca a las
empresas que compiten fundamentalmente por
su productividad, con el servicio de reservas en
segundo lugar y la satisfaccion del cliente en
tercero. Acoge al 34,4% de la muestra y estd
mayoritariamente integrado por
establecimientos de 4 estrellas. El segundo
cluster en fortaleza competitiva (cluster 3), es el
27,8% de la muestra y esta integrado por
empresas que dan mayor preferencia a la
satisfaccion de los clientes, con menor prioridad
a la productividad y menos aun a la calidad de
servicio de reservas, y que tienen
mayoritariamente 3 estrellas.

Y, finalmente, el cluster 2 es el de
menor fortaleza competitiva, constituye un
37,8% de la muestra y en él estan las empresas
que dan preferencia a la calidad de servicio de
reservas, dejando en segundo lugar la
satisfaccion de los clientes y en tercero la
productividad  (acoge  principalmente a
establecimientos de 5 y 4 estrellas).

Estos datos encontrados, pueden servir
de base para la toma de decisiones en las
PYMES del sector hotelero, en cuanto hacen
explicito su posicionamiento competitivo actual
(del que no siempre son conscientes),
permitiendo, en su caso, mejorar el enfoque en
aquellas prioridades que pueden aumentar su
fortaleza competitiva.

Por ultimo, es pertinente reconocer que
el estudio se ha realizado unicamente con las
prioridades  competitivas del area de
operaciones que manejan las PyMES del sector
hotelero y que se ha realizado un analisis
multidimensional y no de caracter causal.

Esto supone una limitacién al alcance
de los resultados y, al mismo tiempo, abre la
via a  nuevas investigaciones, que
complementaran el presente estudio.
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