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= RESUMEN:

Esta investigacion se centra, principalmente, en analizar la relacion Entorno Turistico- Sector Hotelero, dos
magnitudes fundamentales dentro del Sector Turistico actual, sirviéndonos para ello del analisis de los esquemas
mentales (mapas conceptuales) que presentan sus dirigentes en relacion a los elementos del analisis DAFO.
Pretendemos, por un lado, determinar tanto las debilidades y fortalezas como las amenazas y oportunidades que
ofrece este Entorno Turistico a este Sector Hotelero; y por otro lado, profundizando en estos hallazgos,
establecer una jerarquia de importancia de estos elementos del DAFO turistico hotelero que nos posibilite
concretar lineas de accion estratégicas que puedan ser implantadas no solo para asegurar la supervivencia de este
Sector Hotelero, sino favorecer su crecimiento en el Entorno Turistico actual. El importante papel economico del
sector en el que se enmarcan ambas magnitudes, el Sector Turistico, junto con la escasez de estudios en cuanto al
mismo y a los agentes que lo integran, creemos que son razones suficientes para justificar nuestro trabajo.

INTRODUCCION

El principal objeto de esta investigacion es analizar las relaciones existentes entre dos magnitudes de gran
importancia dentro del Sector Turistico: el Entorno turistico y el Sector Hotelero. Nuestro propdsito en este
sentido es doble. Asi pues, pretendemos, por un lado, determinar tanto las debilidades y fortalezas como las
amenazas y oportunidades que brinda este Entorno Turistico a este Sector Hotelero; y por otro lado,
profundizando en estos hallazgos, establecer una jerarquia de importancia de estos elementos del DAFO turistico
hotelero que nos posibilite concretar lineas de accion estratégicas que podrian ser implantadas para no sélo
asegurar la supervivencia de este sector hotelero, sino posibilitar su crecimiento. El importante papel econémico
del sector en el que se enmarcan ambas magnitudes, el Sector Turistico, junto con la escasez de estudios en
cuanto al mismo y a los agentes que lo integran, creemos que son razones suficientes para justificar esta
investigacion.

Al hilo de lo anterior, consideramos necesario también apuntar que este estudio ha sido realizado desde el
punto de vista de los maximos responsables de la entidad, los que la gestionan y dirigen, los directivos. Mas
concretamente, del analisis de los esquemas mentales (mapas conceptuales) que estos dirigentes presentan en
relacion a los elementos del entorno de estas organizaciones turisticas. Unos elementos identificados a partir del
empleo de la combinacion de dos tipos de herramientas de andlisis. Una herramienta de analisis inicial,
fuertemente sustentada tedricamente y con gran tradicion en el ambito empresarial: el analisis DAFO, y de una
herramienta de analisis que, al hilo de la metodologia empleada por Trochim (1989), hemos disefiado al respecto.
En este sentido nos gustaria precisar que, las dificultades econémicas y de acceso al programa empleado por
Trochim (1989) en su estudio de los mapas conceptuales, nos llevo a desarrollar una metodologia alternativa, en
la que, para salvar estas limitaciones anteriores, hemos optado por emplear otras dos herramientas de analisis que
nos permitiera obtener los mismos resultados. Estas herramientas son el programa estadistico SPSS para PC en
su version 14.0 para Windows y de la hoja de calculo Microsoft Excel. Los resultados alcanzados con la
metodologia que hemos empleado, muy proximos a los obtenidos por nuestro investigador de referencia,
Trochim (1989), nos permiten contrastar la fiabilidad de la metodologia que hemos disefiado, y en consecuencia,
la validez empirica de nuestros resultados. Una validez y fiabilidad de nuestra herramienta que ya hemos
contrastado ademas en otros trabajos realizados centrados en el sector de la construccion.

Finalmente, sefialaremos que, para alcanzar nuestro propdsito, esta investigacion se estructura en cinco
grandes partes. Una primera parte introductoria, en la que presentamos y justificamos la cuestion objeto de
estudio. Una segunda parte, en la que mostramos una vision sucinta del estado actual de las magnitudes turisticas
analizadas. Una tercera parte, en la que comentamos las principales lineas de accion que integran la metodologia
empleada. Una cuarta parte en la que desarrollamos junto con los principales resultados de la investigacion las
principales conclusiones derivadas del mismo. Y una quinta y tltima parte en la que recogemos las principales
referencias bibliograficas utilizadas como soporte tedrico y empirico de nuestro estudio.



TURISMO Y SECTOR HOTELERO

Si bien en sus inicios el turismo fue un turismo de élite, destinado a minorias con elevado poder adquisitivo,
y con poco impacto econdmico en los reducidos nucleos receptores, la aparicion, en el periodo de entreguerras, y
posterior desarrollo pleno, a partir de la segunda guerra mundial, del turismo de masas, invertiria por completo
esta situacion.

Tras la segunda guerra mundial las sociedades occidentales experimentaron una gran evolucién que
potencio, entre otros, ademds de la aparicion de una incipiente clase media, dos condiciones necesarias para la
existencia de este turismo de masas: posibilidad y voluntad de un colectivo cada vez mas numeroso de personas
por hacer turismo. El turismo pasa de ser “una rara practica de unos pocos privilegiados”, a “una practica
habitual de una gran mayoria sin privilegios reconocidos”. Situacion a la que contribuyo también, en gran
medida, el caracter gregario de este tipo de turismo. Un caracter gregario que impulsé la aparicion de ofertas
masivas y crecientes, a costes reducidos, que reforzaron, a su vez, dicha tendencia gregaria.

Desde ese momento, el nimero de turistas comienza a crecer, afectando a las economias donde se
desarrolla, y se empieza a reconocer el valor econémico del turismo. Una importancia del turismo que, desde
entonces, ha seguido creciendo con el paso del tiempo para muchas economias, entre ellas la espafiola. La
Organizacion Mundial del Turismo (OMT) prevé un crecimiento medio anual del turismo internacional en todo
el mundo, igual o ligeramente inferior al 4%, hasta el afio 2020 (Balance del Afio Turistico en Andalucia, 2004).

En Espafia, el peso del sector turistico alcanzé el 10,8% del PIB durante el ejercicio econémico pasado,
representando el 11,2% del empleo en nuestro pais. Al igual que ocurre con la produccion las mayores
necesidades de empleo directas en el mercado laboral se concentra en las ramas propiamente turisticas como la
hosteleria y la restauracién que acapararon, durante este periodo, mas del 80% de las mismas (INE).

El sector hotelero, sector que comprende “todos aquellos establecimientos que se dedican profesional y
habitualmente a proporcionar alojamiento a las personas, mediante precio, con o sin servicios de caracter
complementario” (Real Decreto 1634/1983) (denominacion y definiciones) (Mestres Soler, J.R., 1995), es
crucial en la economia espafiola tanto por la cantidad de puestos de trabajo que genera (representa el 1,2% de la
poblacion activa ocupada) como por su contribucion al PIB (1,42%) (http://www.iet.tourspain).

El segmento mas representativo son los hoteles de tres estrellas que junto a los de cuatro y cinco estrellas
reune el 66% de las camas, lo que determina una excelente calidad media de la oferta hotelera (Gonzalez y
Talon, 2002). Una calidad de la oferta hotelera a la que consideramos contribuye en gran medida la calidad de
los empleados que prestan sus servicios en ella, entre ellos, el personal que integra la direccion hotelera.
Directivos en su mayoria, jovenes, pero altamente cualificados, académica y profesionalmente. Y es que, segin
hemos podido comprobar en investigaciones previas, la direccion hotelera estd integrada por equipos de alta
direccion compuestos por directivos de 35-45 afios, licenciados en Ciencias Sociales y Juridicas, que completan
su formacion universitaria con la realizacion de master y/o cursos de postgrado, cada vez mas, fuera de nuestro
pais, con una considerable movilidad sectorial y, no obstante, una nula movilidad funcional a lo largo de su
trayectoria profesional, con un mayor ritmo de promocién y una menor antigiiedad en el hotel y en el cargo que
sus homologos en otros sectores, y con una reducida pero incipiente experiencia internacional (Diaz, 2007).

Espaia es, ademas, la tercera potencia mundial en lo que a ingresos por turismo y oferta hotelera se refiere.
La oferta hotelera espafiola es de las mas importantes del mundo, sélo superada por USA y Japén (Gonzalez y
Talon, 2002). Concentrada, la mayor parte, en las zonas costeras, al objeto de poder atender las necesidades del
principal mercado turistico espaiiol, el Turismo de Sol y Playa, recientemente, estd experimentando tanto una
diversificacion en los servicios que la integran como una expansion en la localizacion de la prestacion de los
mismos, principalmente, hacia los nucleos urbanos y de interior, apoyada, ente otros, por el auge de otros
productos turisticos como el turismo rural, cultural, de aventura, etc.

El crecimiento de esta capacidad hotelera en Espafia ha sido muy importante en los ultimos treinta afios,
coincidiendo con el desarrollo turistico experimentado. Asi se ha producido un aumento medio anual de 30.000
plazas fundamentalmente centrado en los hoteles de mayor categoria.

Los favorables resultados expuestos hasta el momento parecen augurar unas positivas perspectivas de
futuro, con un incremento constante del peso del sector turistico en general, y del hotelero en particular, en la
economia espafiola (http://www.juntadeandalucia.es/turismocomercioydeporte). Es mas, la desaceleracion
econdémica que vive la sociedad en estos momentos parece ser que no influird en el sector turistico. Segun
declaraciones recientes realizadas por el consejero de turismo Sergio Moreno: “El sector crecera un 3%, sobre
todo el de la clase media-alta (...) dado que (...) ante situaciones de desaceleracion economica, no es la industria
turistica la primera que se resiente porque es mas estable que las otras. (...) Se estd produciendo un
desplazamiento hacia un sector de la poblacién con un gasto muy alto” (Metro Andalucia, miércoles 2 de abril de
2008, p. 4).

Unas perspectivas halagiiefias éstas que consideramos hemos de asumir con cierta cautela. Y es que, como
hemos apuntado en mas de una ocasion a lo largo de ese articulo, tanto el turismo en general como cualquiera de




los sectores productivos que lo integran, en nuestro caso, el hotelero, son muy vulnerables frente a determinados
elementos del entorno turistico. Una prueba de ello es que, en los ultimos afios:

1) La elevada estacionalidad de la demanda haya provocado que, aproximadamente, el periodo de apertura
medio de los establecimientos hoteleros se situe entorno al 68%, influyendo enormemente tanto en sus ingresos
como en el empleo que genera.

2) Sobresalga, cada vez més, una creciente influencia de las cadenas hoteleras, tanto en el mercado nacional
como internacional. Situacion que puede incidir ademas de en las politicas de gestion y direccion hoteleras, entre
otros, la competencia es mucho mayor, en la ubicacion de los destinos turisticos y/o la localizacion de los
mercados meta (por ejemplo, el nuevo completo turistico de Marina d’Or en Valencia), trasladandose con ello
los nucleos perceptores de turisticas, y por tanto, el destino de los ingresos procedentes del turismo. En nuestro
pais, las cadenas con mayor implantacion son Sol-Melid/Tryp, Riu, Husa y NH. La mayoria son propietarios o
gestionan un porcentaje importante de hoteles en el extranjero, en su mayor parte, en zonas turisticas del Caribe.

3) Se venga apreciando, en relacion a la demanda, los clientes y/o turistas, en el sector hotelero, al igual que
en el turismo nacional, un incremento del turismo nacional en detrimento del turismo extranjero. Dos factores
parecen estar originando esta situacion. Por un lado, el comportamiento mas dinamico los clientes y/o turistas
nacionales, debido, en un 59,5%, al incremento de los viajes turisticos, favorecidos por la proliferacion de los
servicios de compaiiias aéreas de bajo coste, y por otro lado, al hecho de que alemanes e ingleses,
tradicionalmente, nuestro principal colectivo de turistas extranjeros, hayan encontrado otros destinos turisticos
sustitutivos de nuestro producto estrella: el turismo de sol y playa.

4) Mas de la mitad de los ingresos de los establecimientos hoteleros provienen de su actividad principal, con
una participacion importante de los servicios de restauracion, en tanto que, en relacion a los gastos, sobresalen
los correspondientes al pago de salarios y seguridad social, dado que, debido a la calidad del servicio prestado,
estos establecimientos cuentan con un gran numero de personal, seguidos de los costes por consumo y reposicion
de materiales, dada la alta rotacion de los aprovisionamientos, y los generados por una tendencia cada vez mayor
a la subcontratacion de actividades (Gonzalez y Talon, 2002).

5) Fenomenos inesperados como un empeoramiento del tiempo atmosférico (por ejemplo el acaecido la
temporada pasada en las Islas Baleares) y/o en cierta forma impredecibles (por ejemplo los atentados de Nueva
York) o poco controlables (por ejemplo, una subida del precio del petrdleo y sus productos derivados), hayan
derivado, de una u otra forma, pero siempre, negativamente (bajas tasas de ocupacion hotelera, altos indices de
desempleo, perdidas materiales, cambio de destinos turisticos, pérdida de clientes...), en cuantiosas pérdidas
economicas tanto en el turismo como en la industria hotelera.

6) Los cambios en las preferencias de los turistas han dado lugar al nacimiento de una nueva modalidad de
turismo, el “turismo sostenible”, o como lo califica la OMT, el turismo de las “tres E”: entorno, entretenimiento
y educacion (Gonzalez y Talon, 2002). Un turismo que estd dando lugar ademas del surgimiento de nuevos
productos turisticos y enclaves donde prestar estos servicios (parques naturales, nucleos rurales...), nuevas
formas de gestion mas acorde con las politicas medioambientales e instalaciones hoteleras capaces de hacer
frente a estas necesidades (por ejemplo los conocidos como hoteles ecoldgicos).

Unas incidencias éstas, positivas/y o negativas en muchos casos, segun se mire, del Entorno Turistico sobre
el Turismo en general y el Sector Hotelero en particular, que nos llevan a concluir este apartado con la siguiente
reflexion final.

Nuestra exposicion previa pone de relieve como el sector turistico, y dentro de éste, la industria hotelera,
adquiere una elevada importancia econémica a nivel tanto nacional como internacional. Mas aun, mientras otros
sectores, tradicionales motores econdémicos como la construccion parecen haber sucumbido frente a los ultimos
avatares del entorno actual: complejo, dinamico y global, el turismo, una de las principales fuentes de ingreso de
las economias nacionales y extranjeras, estd previsto que incremente su ritmo de crecimiento. Una situacion que,
no obstante, no sabemos hasta cuando persistird. La influencia que ejercen los elementos del entorno turistico
sobre el mismo, como se ha podido apreciar en alguna que otra ocasion, parecen condicionar, entre otros, este
nivel y ritmo de crecimiento tanto del propio sector, como por el “efecto arrastre” que ocasiona en la economia,
sobre la misma, llegando a sucumbir en mas de una ocasion frente a elementos inesperados como, por ejemplo,
un cambio en el tiempo atmosférico. Es por ello que, al igual que otros muchos autores, consideramos de suma
importancia estudiar las relaciones Entorno Turistico- Sector Turistico, centrandonos para ello, en este primer
analisis que aqui presentamos, en uno de sus principales agentes: el Sector Hotelero. La importancia de conocer
los puntos fuertes, débiles, fortalezas y oportunidades con los que cuenta este sector, junto con la escasez de
estudios relacionados no solo en relacion a estas magnitudes del DAFO turistico sino con el turismo en general,
nos ha llevado, en esta investigacion, a centrarnos en analizar la relacion Entorno Turistico- Sector Hotelero,
valiéndonos para ello de la combinacion de dos herramientas de analisis con un fuerte sustento tedrico y
empirico, el analisis DAFO y el Concept Mapping (los mapas conceptuales), aplicadas €stas sobre una muestra
de 70 directores generales de Hoteles. Creemos que solo si la direccion conoce a su empresa, a su entorno y a las
relaciones existentes entre ambos, podra ofrecer la linea de accion estratégica mas idonea en cada momento,
capaces de asegurar no solo su supervivencia, sino de fomentar y garantizar un mayor crecimiento.



METODOLOGIA
Nuestro itinerario de investigacion consta de los siguientes puntos:
1.- POBLACION DE REFERENCIA Y TAMANO MUESTRAL.

Nuestra poblacion de referencia es el sector turistico hotelero. La eleccion del mismo se debe por un lado, al
importante papel que desempeiia dentro de nuestro ambito de actuacion: el Sector Turistico, y por otro lado, a la
relevancia econémica que supone el conocimiento de su relacion con el entorno turistico. Dentro de este sector,
hemos conseguido analizar una muestra integrada por 70 directores generales pertenecientes a 70 Hoteles
recogidas en la base de datos DICODI para el periodo 2006-2007. Nuestras limitaciones de recursos y el grado
de respuesta de nuestra poblacion objetivo, la industria hotelera, nos impidieron obtener un tamafio muestral mas
amplio. Una muestra que consideramos, no obstante, suficientemente aceptable dado que hemos seguido una
metodologia muy proxima a la empleada en sus estudios por Trochim, quien basa la mayoria de sus estudios en
tamafios muestrales integrados por grupos de 10 a 20 personas. Y es que la literatura conceptual no establece un
limite estricto del nimero de personas que pueda ser utilizado en la elaboracion del mapa conceptual (Diez et al,
2008, p. 89).

2.- PUESTA EN CONTACTO CON LA POBLACION DE REFERENCIA Y RECOPILACION DE LA
INFORMACION MEDIANTE EL ENVIO DE LOS CUESTIONARIOS.

Diversos estudios hacen referencia a la idoneidad de utilizar a los directores generales como poblacion de
referencia (Snow y Hreibiniak, 1980; Shortell y Zajac, 1990; Zahra y Covin, 1993). Entre otras razones, se
destaca el hecho de que son éstos los que mejor conocen los aspectos estratégicos y estructurales de sus
compaiiias, tomando las decisiones mas importantes. Este contacto se realiza, en primer lugar, con el propdsito
de informarles sobre la investigacion y conocer su disponibilidad para colaborar, mediante llamada telefonica. Y,
tras un resultado favorable de esta primera accion, mediante un segundo contacto via e-mail a través del que se
les envia el cuestionario disefiado al efecto para que lo cumplimenten. Cuestionario que remitiran, una vez
cumplimentado, también via e-mail. Tras este ultimo contacto se consiguen datos validos de 70 hoteles, lo que
supone un indice de respuesta de 56%. Con esta forma de operar, hemos perseguido en todo momento extremar
las precauciones necesarias para dotar al trabajo de investigacion, tal y como apunta Luna Sotorrio (1996, p.
311) “del nivel mas alto posible de validez, incrementando con ello la fiabilidad y estabilidad de los resultados
obtenidos”.

3.- DISENO DEL CUESTIONARIO, VARIABLES 'Y TRATAMIENTO DE LOS DATOS
(ESTRUCTURACION DEL ITEM).

Nuestro cuestionario constaba de tres grandes partes.

* En la primera parte, se le presentaba al director general de cada establecimiento hotelero una serie de elementos
del entorno (25 en concreto) y se le pedia que los agrupase atendiendo para ello a los elementos del analisis
DAFO: debilidades, amenazas, fortalezas u oportunidades. Para ello se le proporcionaba la siguiente plantilla
(véase tabla 1). A partir de la misma, cada director general, mediante una X dejaba constancia de su decision. La
eleccion de estos elementos no es mas que fruto de los resultados alcanzados tras realizar una exhaustiva revision
bibliografica, el mantener una serie de conversaciones, previas al disefio del cuestionario, con individuos con un
fuerte vinculo con el sector turistico y la industria hotelera, y de nuestra propia experiencia impartiendo una
asignatura estrechamente relacionada con esta realidad en la Diplomatura de Turismo de la EUEE de la
Universidad de Sevilla.



Tabla 1: Plantilla para la identificacion de los elementos del analisis DAFO del Sector Turistico Hotelero

Hotel:

Director General:

Por favor, agrupe los siguientes elementos del entorno. Sirvase tanto de sus conocimientos como de su experiencia al frente de su Hotel
en el sector en el que opera: El Sector Turistico Hotelero. Emplee como grupos de agrupacion los distintos elementos del analisis DAFO
(debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades, y marque la opcion elegida, en cada caso, mediante una X.

ID. Items Elementos del Entorno: Items (ideas) Debilidad | Amenaza | Fortaleza | Oportunidad
il Calidad del servicio prestado
i2 Estabilidad politica y econémica
i3 Localizacién de las instalaciones
i4 Uso de nuevas tecnologias
i5 Tradicion y experiencia turistica
i6 Costes del servicio
i7 Mejor acceso a la informacion y mayor conocimiento del cliente
i8 Inestabilidad de los precios energéticos
i9 Profesionalidad, formacion y experiencia de los empleados
i10 Madurez del producto tradicional de sol y playa
i11 Crecimiento de la Presion Fiscal
i12 Abundancia de recursos turisticos
i3 Imagen 'actual 'del Sec.tor (Campaiias publicitarias, mass media,
percepcion turistas/clientes...)
i14 Tiempo atmosférico
i15 Nuevos Competidores
i16 Gran dependencia de touroperadores extranjeros
i17 Politicas de ordenacién del territorio
i18 Estrategias directivas empleadas
i19 Intangibilidad y carécter perecedero producto turistico
i20 Infraestructuras
i21 Descoordinacion entre el sector pliblico y privado
i22 Estacionalidad de la demanda
i23 Diversificacion del producto/servicio
i24 Crecimiento endeudamiento economias domésticas
i25 Recursos Financieros

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados de estas agrupaciones individuales realizadas por cada director general, siguiendo a Trochim
(1989) fueron representados:

- En primer lugar, de forma individual, mediante 70 matrices cuadradas simétricas binarias (una matriz por
cada director general). En cada una de estas matrices, el valor “1” indica que los items para esa fila y columna
fueron agrupados juntos, mientras que el “0” indica que no lo fueron, en tanto que los valores de la diagonal
principal son siempre unitarios, ya que un item siempre se considera agrupado consigo mismo;

- Y, en segundo lugar, de forma agregada, mediante una Vinica matriz (matriz total), suma de las 70 matrices
cuadradas simétricas binarias. Esta matriz representa la similitud de acciéon del grupo analizado y, tiene tantas
filas y columnas como items sometidos a estudio.

* En la segunda parte del cuestionario se pedia a cada uno de los 70 directores generales de nuestra muestra de
referencia que ponderaran, de forma individual, cada uno de los items (variables) del estudio atendiendo a una
escala tipo Likert (1-5) (1= Escasa o Nula importancia), 5= Maxima importancia). La media aritmética del
conjunto de estas ponderaciones, nos permitia recoger, siguiendo una vez mas a Trochim (1989), la importancia
o prioridad otorgada a cada item, inicialmente, y a cada grupo de elementos del entorno (debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades), finalmente, tras analizar el clister en el que cada uno de ellos se integraba. Para
facilitar la obtencion de estas ponderaciones nos servimos del modelo de plantilla que presentamos en la tabla 2.




Tabla 2: Plantilla para la ponderacion de la importancia de los distintos elementos del analisis DAFO

Hotel: Director General:

Por favor, pondere, atendiendo a una escala tipo Lilert (1-5) (desde 1= ninguna a 5= vital), la importancia que, segun usted,
presentan para su Hotel, en el contexto del Sector Turistico y de la Industria Turistica Hotelera, los siguientes elementos del entorno

ID. Items Elementos del Entorno: Items (ideas) 1 2 3 4 5

il Calidad del servicio prestado

i2 Estabilidad politica y econémica

i3 Localizacion de las instalaciones

i4 Uso de nuevas tecnologias

i5 Tradicion y experiencia turistica

i6 Costes del servicio

i7 Mejor acceso a la informacion y mayor conocimiento del cliente
i8 Inestabilidad de los precios energéticos

i9 Profesionalidad, formacion y experiencia de los empleados
i10 Madurez del producto tradicional de sol y playa
i11 Crecimiento de la Presion Fiscal
i12 Abundancia de recursos turisticos

Imagen actual del Sector (Campaiias publicitarias, mass media,

i3 percepcion turistas/clientes...)

i14 Tiempo atmosférico

i15 Nuevos Competidores

i16 Gran dependencia de touroperadores extranjeros
i17 Politicas de ordenacion del territorio

i18 Estrategias directivas empleadas

i19 Intangibilidad y caracter perecedero producto turistico
i20 Infraestructuras

i21 Descoordinacion entre el sector publico y privado
i22 Estacionalidad de la demanda

i23 Diversificacion del producto/servicio

i24 Crecimiento endeudamiento economias domésticas
i25 Recursos Financieros

Fuente: Elaboracion propia

* Finalmente, en la tercera y tltima parte del cuestionario, se le pedia al director general que respondiese a una
serie de preguntas cerradas al objeto de esclarecer la percepcion que de los distintos elementos del entorno
analizados, habian plasmado en las dos primeras partes del cuestionario.

4.- REPRESENTACION E INTERPRETACION DE LOS ELEMENTOS DEL ANALISIS DAFO (ITEMS)
MEDIANTE EL CONCEPT MAPPING (EL MAPA CONCEPTUAL).

Para realizar la representacion e interpretacion de los distintos elementos del entorno mediante un mapa
conceptual, hemos seguido el proceso que, tal y como hemos apuntado previamente, siguiendo a Trochim (1989)
y al objeto de salvar una serie de dificultades que la aplicacion del mismo nos suponia, desarrollamos al
respecto, valiéndonos para ello, conjuntamente, de una herramienta estadistica y una herramienta de calculo de
gran difusion, facil acceso y fiabilidad. Concretamente, del programa estadistico SPSS para PC en su version
14.0 para Windows y de la hoja de calculo Microsoft Excel (véase para mas detalle Diez et al, 2008, pp.104-
120).

Asi, pues, en cuanto al procedimiento seguido, destacar los siguientes tres grandes pasos:

* 1°) Hemos realizado un escalamiento multidimensional no métrico de la matriz de similitud (Matriz total),
obtenida en las primeras fases del analisis a través de la hoja de calculo Excel. Este escalamiento nos permitid




especificar el nimero de dimensiones a través de las cuales posteriormente representariamos el conjunto de
elementos del entorno. En nuestro caso dos dimensiones.

* 2°) A partir de las dos dimensiones obtenidas tras el escalamiento, efectuamos un analisis cluster jerarquico
(Anderber, 1973; Everitt, 1980). El método de agrupacion elegido fue el método de aglomeracion de Ward. El
principal resultado, un Dendrograma a partir del cual agrupamos los 25 elementos del entorno en virtud de la
similitud percibida por los encuestados entre los distintos items y en funcion de los cuatro bloques homogéneos
que componen el analisis DAFO.

* 3°) Ponderacion de los distintos cluster o bloques del analisis DAFO atendiendo para ello a las ponderaciones
realizadas por los encuestados en las fases previas y a los resultados del cluster jerarquico.

RESULTADOS

Los resultados que presentamos en las paginas siguientes tienen un caracter meramente descriptivo.
Consideramos que nuestra cuestion objeto de estudio: las relaciones entre los elementos del entorno turistico y
el sector turistico hotelero a través de los mapas conceptuales de sus directivos, es lo bastante compleja como
para necesitar un primer analisis exploratorio-descriptivo sobre el estado de la cuestion, que nos permita
orientar futuras investigaciones. Es importante obtener un cierto nivel de conocimiento previo de un sector para
poder seleccionar y utilizar, posteriormente, variables especificas en su analisis (Diez et al, 2000).

Estos resultados son presentados atendiendo a los dos niveles de analisis en los que se estructura la
investigacion. Recordamos, en este sentido, como el primer nivel de analisis, tiene un marcado caracter global y
abarca el analisis del entorno de la industria turistica hotelera a través de la aplicacion de una herramienta
estratégica como es el Analisis DAFO, mientras que, el segundo nivel, tiene un caracter mas especifico, y
profundiza en este conocimiento anterior a través del mapa conceptual o representacion grafica del pensamiento
de un grupo de 70 directores generales a través del empleo de la herramienta Concept Mapping.

La conjuncion de estos dos tipos de analisis nos va a permitir: 1) Identificar las ideas que integran el
pensamiento de un conjunto de directivos en relacion al Entorno Turistico y el Sector Turistico Hotelero; 2)
Profundizar en el conocimiento de como se relacionan entre si estas magnitudes turisticas; 3) Determinar qué
ideas o items de los examinados son mas relevantes; Y, finalmente, 4) Detectar tanto aquellos aspectos
organizativos, internos o externos, que son mas vulnerables para la industria hotelera (amenazas y debilidades,
respectivamente), como aquellos que, en sentido inverso, son facilmente predecibles por sus directivos y, en
consecuencia, facilmente controlables (fortalezas u oportunidades). El conocimiento de estos elementos del
entorno, permitira, en suma, el conocimiento del entorno en el que operan los establecimientos hoteleros,
facilitando, entre otros, la labor de su direccion, y favoreciendo con ello, el éxito de su gestion. Unos logros
estratégicos de la direccion de estas entidades empresariales que permitiran a las mismas no solo asegurar su
supervivencia en el sector en el que operan sino potenciar su crecimiento en el mismo.

Los primeros resultados alcanzados en esta investigacion fueron, por tanto, tal y como hemos dejado
recogido en la metodologia, por un lado, los 25 elementos del entorno del sector turistico hotelero que nuestra

poblacion de referencia consideraba de interés analizar (véase, el cuadro 1 o, las tablas 1 y 2 de la metodologia);

Cuadro 1: Elementos del Entorno Turistico

il= Calidad del servicio prestado, i2= Estabilidad politica y econdmica; i3= Localizacion de las instalaciones, i4= Uso
de nuevas tecnologias, i5= Tradicion y experiencia turistica, i6= Costes del servicio, i7= Mejor acceso a la informacion
y mayor conocimiento del cliente, i8= Inestabilidad de los precios energéticos, i9= Profesionalidad, formacion y
experiencia de los empleados, i10= Madurez del producto tradicional de sol y playa, il11= Crecimiento de la Presion
Fiscal, i12= Abundancia de recursos turisticos, i13= Imagen actual del Sector (Campaiias publicitarias, mass media,
percepcion turistas/clientes...), i1l4= Tiempo atmosférico, i15= Nuevos Competidores, i16= Gran dependencia de
touroperadores extranjeros, i17= Politicas de ordenacion del territorio, i18= Estrategias directivas empleadas, i19=
Intangibilidad y caracter perecedero producto turistico, i20= Infraestructuras, i21= Descoordinacion entre el sector
publico y privado, i22= Estacionalidad de la demanda, i23= Diversificacion del producto/servicio, i24= Crecimiento
endeudamiento economias domésticas e i25= Recursos Financieros

Y por otro lado, 140 plantillas, de las cuales:
= 70 recogian, siguiendo el modelo de la tabla 1, la agrupacion de los 25 elementos del entorno en funcién de los
cuatro elementos del DAFO (amenazas, oportunidades, fortalezas o debilidades), realizadas, atendiendo a
criterios y valoraciones individuales, por cada uno de los 70 directores generales encuestados; y las restantes



= 70 reflejaban las ponderaciones que estos dirigentes hoteleros otorgaban a estos elementos del DAFO turistico
en funcion de la importancia que, segiin una escala Likert (1-5), los mismos consideraban que tenian en las
relaciones existentes entre Entorno Turistico-Sector Hotelero.

Las restricciones de espacio en el articulo nos impiden poner estas 140 plantillas. Hemos creido
conveniente, para salvar un poco esta limitacion, poner un ejemplo de las mismas (ver figuras 1 y 2). Ejemplo
correspondiente a uno de los directores generales de uno de los establecimientos hoteleros de nuestra muestra de
referencia. Hotel y dirigente que, dadas las restricciones que nos impone, entre otros, la LORTAD, hemos
denominado, respectivamente, Hotel X e Individuo Y (véase figura 1 y 2).

Figura 1: Ejemplo de Plantilla para la identificacion de los elementos del analisis DAFO del Sector
Turistico Hotelero. El caso del Hotel X.

Tabla 1: Plantilla para la identificacion de los elementos del analisis DAFO del Sector Turistico Hotelero

Empresa: HOTEL X

Director General: DIRECTOR GENERAL Y

Por favor, agrupe los siguientes elementos del entorno. Sirvase tanto de sus conocimientos como de su experiencia al frente de su
Hotel en el sector en el que opera: El Sector Turistico Hotelero. Emplee como grupos de agrupacion los distintos elementos del analisis
DAFO (debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades, y marque la opcion elegida, en cada caso, mediante una X.

ID. Items Elementos del Entorno: Items (ideas) Debilidad | Amenaza | Fortaleza | Oportunidad
il Calidad del servicio prestado F
i2 Estabilidad politica y econémica F
i3 Localizacién de las instalaciones F
i4 Uso de nuevas tecnologias F
i5 Tradicion y experiencia turistica o
i6 Costes del servicio D
i7 Mejor acceso a la informacion y mayor conocimiento del cliente F
i8 Inestabilidad de los precios energéticos A
i9 Profesionalidad, formacion y experiencia de los empleados D
i10 Madurez del producto tradicional de sol y playa A
i11 Crecimiento de la Presion Fiscal A
i12 Abundancia de recursos turisticos F
i3 Imagen 'actual 'del Sec.tor (Campaiias publicitarias, mass media, o
percepcion turistas/clientes...)
il4 Tiempo atmosférico D
i15 Nuevos Competidores A
i16 Gran dependencia de touroperadores extranjeros A
i17 Politicas de ordenacion del territorio A
i18 Estrategias directivas empleadas o
i19 Intangibilidad y carécter perecedero producto turistico D
i20 Infraestructuras 0
i21 Descoordinacion entre el sector pliblico y privado D
i22 Estacionalidad de la demanda D
i23 Diversificacion del producto/servicio o
i24 Crecimiento endeudamiento economias domésticas A
i25 Recursos Financieros D

D=Debilidad; A=Amenaza; F=Fortaleza; O=Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia




Figura 2: Ejemplo de Plantilla para la identificacion de la importancia otorgada a cada uno de los
elementos del analisis DAFO del Sector Turistico Hotelero. El caso del Hotel X.

Tabla 2: Plantilla para la ponderacion de la importancia de los distintos elementos del analisis DAFO

Hotel X: Director General Y:

Por favor, pondere, atendiendo a una escala tipo Lilert (1-5) (desde 1= ninguna a 5= vital), la importancia que, segun usted,
presentan para su Hotel, en el contexto del Sector Turistico y de la Industria Turistica Hotelera, los siguientes elementos del entorno

ID. Items Elementos del Entorno: Items (ideas) 1 2 3 4 5
il Calidad del servicio prestado X
i2 Estabilidad politica y econdémica X
i3 Localizacion de las instalaciones X
i4 Uso de nuevas tecnologias X
i5 Tradicidn y experiencia turistica X
i6 Costes del servicio X
i7 Mejor acceso a la informacion y mayor conocimiento del cliente X
i8 Inestabilidad de los precios energéticos X
i9 Profesionalidad, formacion y experiencia de los empleados X

i10 Madurez del producto tradicional de sol y playa X

i1l Crecimiento de la Presion Fiscal X

i12 Abundancia de recursos turisticos X

i3 Imagen 'a,ctual .del Segtor (Campaiias publicitarias, mass media, X
percepcion turistas/clientes...)

i14 Tiempo atmosférico X

i15 Nuevos Competidores X

i16 Gran dependencia de touroperadores extranjeros X

i17 Politicas de ordenacién del territorio X

i18 Estrategias directivas empleadas X

i19 Intangibilidad y caracter perecedero producto turistico X

i20 Infraestructuras X

i21 Descoordinacién entre el sector piiblico y privado X

i22 Estacionalidad de la demanda X

i23 Diversificacion del producto/servicio X

i24 Crecimiento endeudamiento economias domésticas X

25 Recursos Financieros X

Fuente: Elaboracion propia

Consideramos que esta decision es la mas apropiada dado que los posteriores analisis que realizamos, y en
los que se fundamenta este trabajo, no se ven afectados por la misma. Y es que, estos hallazgos parten, por un
lado, de una matriz total. Matriz que se obtiene, en nuestro caso, a través de 70 matrices simétricas individuales
binarias, o lo que es lo mismo, las representaciones graficas de las 70 plantillas comentadas en primer lugar, tras
aplicar el Concept Mapping (véase figura 3); y por otro lado, de la media aritmética de las ponderaciones
individuales realizadas por los directivos hoteleros mediante las 70 plantillas comentadas en segundo lugar
(véase figura 4).




Figura 3: Matriz Total: Suma de las valoraciones individuales de los 70 directores generales (DG) de
los 70 establecimientos hoteleros analizados.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos a través del analisis DAFO.

Figura 4: Ponderaciones individuales de la importancia de los elementos del entorno para el Sector
Hotelero percibida por los directores generales en el contexto del Sector Turistico.
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Llegados a este punto, dado que persisten las mismas limitaciones de espacio, hemos creido pertinente
seguir con el ejemplo previo y plasmar su matriz simétrica binaria inicial (véase figura 5). Asi pues, segun la
interpretacion de los elementos binarios plasmados en esta matriz, el director general de un determinado hotel
(por ejemplo, el hotel X), en relacion a su entorno turistico, consider6 la formaciéon de cuatro cluster
homogéneos. El cluster 1, compuesto por los items i1, 12, i3, i4, i7 y i12; el cluster 2, integrado por el 16, 19, 114,
19, 121, 122 e 125, el cluster 3, constituido por 15, 113, 118, 120 ¢ 123, y el cluster 4, por los restantes, el i8, 110,
ill, 115, i16, 117 e i24. Dicho de otra forma, este director general considerd que, en cuanto a la relacion que
mantiene su hotel con su entorno turistico, sus fortalezas eran: la calidad del servicio prestado, la estabilidad
politica y econdmica, la localizacion de las instalaciones, el uso de nuevas tecnologias, un mejor acceso a la
informacion y mayor conocimiento del cliente y la abundancia de recursos turisticos (cluster 1); sus debilidades:
los costes del servicio, la profesionalidad, formacion y experiencia de los empleados, el tiempo atmosférico, la
intangibilidad y caracter perecedero del producto turistico, la descordinacion entre el sector publico y privado, la
estacionalidad de la demanda y los recursos financieros (cluster 2); sus oportunidades: la tradicion y
experiencia turistica, la imagen actual del sector (campafas publicitarias, mass media, percepcion
turistas/clientes...), las estrategias directivas empleadas, las infraestructuras y la diversificacion del
producto/servicio (cluster 3); y sus amenazas: la inestabilidad de los precios energéticos, la madurez del
producto tradicional de sol y playa, el crecimiento de la presion fiscal, los nuevos competidores, la gran
dependencia de touroperadores extranjeros, las politicas de ordenacion del territorio y el crecimiento del
endeudamiento de las economias domésticas (cluster 4). En relacion a este hallazgo, recordamos que la
denominacién tanto de cada item como de cada clister (debilidades, amenazas, fortalezas u oportunidades) se
corresponde con la plantilla (tabla 1) que complet6 este director general previamente (véase junto a esta figura 5,
la figura 1).

Figura 5: Ejemplo de Matrices individual binaria. Valoracion individual de los distintos elementos del
DAFO analizados por el director general del hotel X. Representacion numérica de su mapa conceptual.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos a través del analisis DAFO.

Continuando con la representacion e interpretacion de los elementos del entorno mediante el Concept
Mapping, exportamos la Matriz total obtenida en fases anteriores desde Excel a Spss 14.0 (ver figura 3) y
efectuamos un escalamiento multidimensional no métrico. Esta técnica estadistica nos permitid, en primer lugar,
calcular una matriz de distancias o disimilitudes (ver figura 6) sobre la base de nuestros datos iniciales (Matriz
total), y en segundo lugar, a partir de esta matriz de distancias, un Plano o Mapa de 2 dimensiones (ver figura 7).
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Figura 6: Matriz de distancias o de disimilitudes
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos tras el escalamiento multidimensional (Spss 14.0)

Figura 7: Escalamiento Multidimensional. Plano o0 Mapa bidimensional. Modelo de distancia Euclidea.
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Dimensién 1

A partir de las dos dimensiones de este mapa, en una fase posterior, a través de la aplicacion de un
analisis cluster jerarquico agruparemos nuestras ideas iniciales (nuestros 25 items de partida) en una serie de
grupos (los cuatro bloques del analisis DAFO) o clster con alguna caracteristica en comun (en nuestro caso, las
distancias entre la percepcion de los encuestados o el grado de similitud entre las mismas).

Los resultados de este analisis cluster son representados a partir del Dendrograma que a partir del mismo se
genera (figura 8).
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Figura 8: Dendrograma
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La doble interpretacion de los hallazgos anteriores (figuras 7 y 8) nos permite agrupar los 25 elementos del
entorno turistico analizados, atendiendo al mapa conceptual del conjunto de dirigentes hoteleros encuestados, en
los cuatro elementos del DAFO recogidos en la tabla 3.

Tabla 3: Resultados del analisis clister jerarquico (I). Denominacién y composicion de los clister

Elementos del Entorno: Items (ideas) (Denominacion e ID) Cluster (ID) | Elemento del DAFO
Crecimiento de la Presion Fiscal ill 1 Amenaza
Nuevos Competidores i15 1 Amenaza
Madurez del producto tradicional de sol y playa i10 1 Amenaza
Tiempo atmosférico i14 1 Amenaza
Crecimiento endeudamiento economias domésticas i24 1 Amenaza
Inestabilidad de los precios energéticos i8 1 Amenaza
Uso de nuevas tecnologias 4 2 Oportunidad
Diversificacion del producto/servicio i23 2 Oportunidad
Estabilidad politica y econdémica i2 2 Oportunidad
Imagen actual del Sector (Campaiias publicitarias, mass media, percepcion
turistas/clientes...) i13 2 Oportunidad
Mejor acceso a la informacion y mayor conocimiento del cliente i7 2 Oportunidad
Calidad del servicio prestado il 3 Fortaleza
Tradicién y experiencia turistica i5 3 Fortaleza
Localizacion de las instalaciones i3 3 Fortaleza
Profesionalidad, formacion y experiencia de los empleados i9 3 Fortaleza
Abundancia de recursos turisticos i12 3 Fortaleza
Estrategias directivas empleadas i18 3 Fortaleza
Politicas de ordenacién del territorio i17 4 Debilidad
Infraestructuras i20 4 Debilidad
Costes del servicio i6 4 Debilidad
Recursos Financieros i25 4 Debilidad
Gran dependencia de touroperadores extranjeros i1l6 4 Debilidad
Estacionalidad de la demanda i22 4 Debilidad
Intangibilidad y caracter perecedero producto turistico i19 4 Debilidad
Descordinacion entre el sector publico y privado i21 4 Debilidad

Fuente: Elaboracion propia
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El estudio de esta tabla nos pone de manifiesto como el sector turistico también se estd viendo influenciado
por el actual estado de la economia, y si bien la situacion no parece ser tan alarmante como en otros sectores
como el de la construccion, ya los esquemas mentales de la direccion hotelera hacen patente, tal y como
podemos apreciar en la misma y en la figura 9, como los elementos mas negativos del DAFO turistico
(debilidades y amenazas) con un 56%, superan, aunque ligeramente, a los elementos positivos con los que poder
hacerles frente (oportunidades y fortalezas) con un 44%. No obstante, y tal y como ya hemos sefialado, y a
diferencia del sector de la construccion, en donde el ratio es 64% frente a 36%, el sector hotelero se muestra mas
o menos equilibrado, es decir, las diferentes sinergias de los elementos de su entorno mas o menos se compensan
las unas con las otras. Esta situacion nos lleva a concluir, en este sentido, coincidiendo con ello con una parte
considerable de los directivos hoteleros de nuestra muestra, que el sector turistico en general, y la industria
hotelera en particular, tienen que adaptarse a este nuevo entorno. Es necesario que lleven a cabo una nueva
orientacion estratégica, mas centrada quizas, en el ¢/p y m/p que en el 1/p, como se venia tradicionalmente
llevando a cabo, con las politicas de internacionalizacion, entre otras. Estrategias pues, mas innovadoras que de
adaptacion y/o seguimiento. La mejora de sus fortalezas y el aprovechamiento de las oportunidades que les
brinda este nuevo escenario econdmico/social, creemos que es fundamental al objeto de poder hacer frente a las
nuevas amenazas y debilidades que, en su proceso de evolucion, este nuevo entorno también les acarrea. Una
realidad esta que somos conscientes de que estd siendo abordada ya dentro de estas relaciones Entorno turistico-
Direccion hotelera, y que se ve reflejada en aspectos como la nueva orientacion hacia el cliente, la
diversificacion de los productos/servicios turisticos en aras a atender los recientes cambios en las preferencias de
los turistas: turismo rural, cultural,...que en muchas ocasiones vienen a paliar la madurez del producto estrella:
el turismo de sol y playa.

Figura 9: Representacion de los elementos del DAFO Turistico desde la Direccion Hotelera

Amenazas
Debilidades 24%
32%
Oportunidades
20%
Fortalezas
24%

Fuente: Elaboracion propia a través de los resultados alcanzados tras aplicar el analisis DAFO y el Concept Mapping

El Concept Mapping nos permite obtener, ademas de los resultados descritos previamente, la jerarquia de
importancia que, por término medio, estos dirigentes otorgan a los distintos elementos del entorno turistico en
relacion con la industria hotelera. Para ello, recordamos que aplicamos a los resultados del analisis cluster la
ponderacion media de la importancia otorgada por cada uno de los directivos hoteleros (véase figura 9). Este
nuevo hallazgo es presentado a través de la tabla 4.

Tabla 4: Resultados del analisis clister jerarquico aplicado a los Elementos del DAFO turistico
hotelero. Importancia de los clusters
Denominacion del cluster Eleryentos del DAFO t uristico Ponderacion media del clister | Jerarquia del cluster
integrantes del clister

Amenazas Cluster 1=111,i15,110,i14,i24,i8 2,3214 4°
Oportunidades Cluster 2= 14,123,i2,i13,i7 2,6086 2°
Fortalezas Cluster 3=11,i5,i3,19,i12,118 2,8343 1°

- Cluster 1= o
Debilidades i17,120,i6,i25,i16,i22,i19,i21 24339 3

Fuente: Elaboracion propia
Tabla en la que podemos observar como la direccion hotelera esta mas centrada en las fortalezas con las

que cuenta, junto con las oportunidades que este nuevo escenario les brinda, que en las debilidades que
igualmente le muestra, aunque en este caso, les presta también especial interés, o que en las amenazas a las que
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se enfrenta, en ultimo lugar en su jerarquia de accion. Resultados que vienen a corroborar las primeras premisas
que expusimos tras la primera aplicacion del Concept Mapping. Es decir, la direccion hotelera actual, parece
estar o por lo menos, tiene en mente, implantar estrategias mas a ¢/p y m/p que a largo plazo, potenciando para
ello sus fortalezas y aprovechando sus oportunidades en el nuevo entorno turistico en el que ya se encuentra
inmersa. Encontramos asi, un sector hotelero que parece reinvertarse asi mismo, mas optimista y emprendedor,
capaz de combinar, por ejemplo, el empleo de las nuevas tecnologias con las infraestructuras con las que cuenta
para penetrar en nuevos nichos de mercados, dando con ello origen a un nuevo servicio: los hoteles ecologicos,
que un sector tradicional como es el de la construccion. Situacion ésta, favorecida, quizas, por las caracteristicas
demograficas de su alta direccion, mucho mas joven, dindmica y, tendente a asumir mayores dosis de riesgo, que
la de este tradicional motor de la economia nacional: el sector de la construccidn, entre otros, con una media de
edad mas elevada (ver Diaz, 2004). Asi pues, estudios previos realizados en este sector constructivo nos
muestran como mientras éstos directivos del sector de la construccion hacen frente a esta situacion desfavorable
por la que atraviesa el sector centrandose, en primer lugar, en la superacion de sus debilidades, fruto quizas de la
madurez de su equipo de alta direccion, los hallazgos de esta investigacion ponen de relieve en que la direccion
hotelera se centran en superar la misma potenciando sus fortalezas. Esta vision pesimista frente a la optimista de
superar un obstaculo potenciando lo positivo de nosotros mismos quizas sea fruto también de la juventud del
sector hotelero. Esta situacion se refleja muy bien en las empresas familiares, en las que, al fundador, el directivo
de mayor edad, siempre se le achaca que piensa en negativo, que solo ve los problemas del entorno, en tanto que,
al sucesor, el directivo mas joven, por lo general, mas ideales, optimista, quizas por su menor experiencia al
frente de la compaiiia, siempre lo hace en positivo, nunca ve problemas, solo soluciones.

Figura 9: Elementos del Entorno (items). Ponderaciones individuales y Ponderacion media.
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Fuente: Elaboracion propia

Por 1ultimo, un estudio un poco mas exhaustivo de los distintos componentes de cada cluster junto con las
ponderaciones medias otorgadas por el conjunto de directores hoteleros a cada uno de ellos (ver figura 9) nos
lleva a detectar ciertos aspectos cuyo conocimiento y difusion consideramos de interés. Asi pues, centrandonos
en la jerarquia de importancia que se le otorga dentro de cada cluster a cada elemento del DAFO turistico, en
relacion con:
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1. Las Oportunidades (1° Calidad del servicio prestado, 2° Estrategias directivas empleadas, 3°
Profesionalidad, Formacion y Experiencia de los empleados, 4° Abundancia de recursos turisticos, 5°
Localizacion de las instalaciones y 6° Tradicion y experiencia turistica), vemos como las estrategias de estos
directivos hoteleros parecen estar centradas mas en el cliente y el servicio que prestan que en la tarea en si. De
ahi que, el primer lugar en la jerarquia de importancia estratégica lo ocupen estos elementos estrechamente
vinculados con el cliente, el segundo lugar el modos operandi y los recursos humanos necesarios para alcanzar
su satisfaccion, el tercer lugar, el mercado al que se dirigen, prima en este sentido la abundancia de recursos y la
localizacion de las instalaciones, lo mas cercana a este mercado mejor, en tanto que la tradicion y experiencia
turistica, la tarea en si, la tienen presente, pero en ultimo lugar, poniendo de relieve quizés, también, ese caracter
innovador o emprendedor, dinamico de la direccion hotelera y el turismo actual. Es necesario romper para poder
crecer.

2. Las Fortalezas (1° Imagen actual del Sector a través de campafas publicitarias, mass media, percepcion
turistas/clientes..., 2° La diversificacion del producto/servicio, 3° Mejor acceso a la informacion y mayor
conocimiento del cliente, 4° Uso de nuevas tecnologias y 5° Estabilidad politica y econémica), se hace palpable
la importancia estratégica de dar a conocer el producto turistico (ello podria explicar la elevada inversion en
campaiias publicitarias: TV, catalogos, contratando a famosos... que se esta realizando actualmente como por
ejemplo es el caso de Marina d’Or), seguidos muy de cerca por la diversificacion de productos/servicios
turisticos. Desde la direccion hotelera se apuesta por otros productos capaces de compensar la madurez del
producto de sol y playa. Por ultimo, observamos que la estabilidad politica y econémica también se tiene
presente, pero como algo que ya tenemos desde hace tiempo, al igual que la tradicion turistica.

Todo lo anteriormente expuesto no hace mas que reflejar el mayor interés, por parte de la direccion
hotelera, en los clientes, es decir, como éstos vuelven a ocupar un punto destacado dentro de las estrategias
directivas. Se refuerza con ello otro de los resultados de esta investigacion: hay una mayor orientacion hacia el
cliente. Circunstancia logica en el entorno actual, en la que estos se encuentran con mas oferta, mas
diversificada, precios mas competitivos,... Tenemos que atraerle/captarle y asegurarnos su fidelidad, para ello,
vamos a conocerle, interesarnos por lo que quiere, y en la medida que podamos, vamos a ofrecerle aquello que
quiere, ya que lo necesitamos tanto para sobrevivir en el sector como crecer dentro del mismo son estos
clientes/turistas. Ello explicaria que los directores hoteleros centren sus estrategias mas en ellos, siendo una de
las maximas actuales “satisfacer las necesidades/exigencias del turista/cliente mediante la calidad del servicio
prestado”. Una vez mas, estrategias mas a c¢/p, mas innovadoras, mas enfocadas al cliente que en la tarea, siendo
esta ultima, un medio para alcanzar el objetivo principal: el mercado objetivo, los turistas.

3. Las Debilidades (1° Recursos Financieros, 2° Gran dependencia de touroperadores extranjeros, 3°
Descoordinacion entre el sector publico y privado, 4° Politicas de ordenacion del territorio, 5° Cos costes del
servicio, 6° Infraestructuras, 7° Intangibilidad y caracter perecedero producto turistico y 8° Estacionalidad de la
demanda), se aprecia como las tradicionales debilidades dejan paso a nuevas que, al parecer, preocupan mas a la
direccion hotelera. Asi pues, si bien, la ancestral preocupacion por la escasez de recursos financieros sigue
sobresaliendo, no obstante, aspectos ignorados hasta el momento como la gran dependencia de touroperadores
extranjeros, la descoordinacion entre sector publico y privado y/o las politicas de ordenacion del territorio ganan
importancia frente a los costes del servicio y/o la antigua intranquilidad por la estacionalidad de la demanda.
Nuevas inquietudes que vuelven a poner de manifiesto el gran dinamismo del sector hotelero actual.

4. Las Amenazas (1° Madurez del producto tradicional de sol y playa, 2° Nuevos Competidores, 3° Tiempo
atmosférico y 4° Crecimiento endeudamiento economias domésticas), destacar:

- En primer lugar, que sea este elemento del DAFO turistico el ltimo en tenerse en consideracion en
relacion a los otros por parte de la direccion hotelera. Consideramos que ello puede ser debido a que éste haya
experimentado un cambio en sus politicas estratégicas en relacion al entorno, asi pues, “cansados” de ver el
exterior, al parecer, han decidido centrarse mas en el ¢/p, mirando para ello, y orientando su politica estratégica
desde el interior. De ahi, que, en los esquemas mentales de los directivos generales de nuestra muestra, primen
los aspectos del entorno turistico interno frente a los del entorno turistico externo. Esta es una necesidad que
tenia este sector, y que al parecer, le estd haciendo frente. Coincidimos con ello, entre otros con Gonzalez y
Talon, quienes, ya en el 2002, apuntaban como el analisis del sector turistico debe realizarse teniendo en cuenta
lo que ellos denominaban "el nuevo entorno". Un entorno en el que el cliente presenta un nuevo perfil de
exigencia/necesidades que nuestro producto estrella tradicional parece no satisfacer del todo, y en el que,
elementos nuevos del DAFO, parecen hacer aparicion, restando importancia a los ya tradicionales.

- En segundo lugar, que la inquietud por la madurez de nuestro producto estrella, junto con la llegada de
nuevos competidores, con mayores recursos financieros, generalmente, haya desplazado la intranquilidad de la
direccion desde los costes y los factores que lo incrementan, como por ejemplo, la inestabilidad de los precios o
la creciente presion fiscal, hacia los mismos. La imposibilidad de atender al mercado, parece privar de nuevo
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sobre el mal de los costes, suponemos que debido a que el no contar con un mercado suficientemente amplio no
hara méas que incrementar los mismos.

- En tercer lugar, la creciente preocupacion por el estado del tiempo atmosférico. Consecuencias tan
perjudiciales como las ocasionadas, por ejemplo, por fenomenos metereologicos imprevisibles e incontrolables
como las intensas lluvias en Ibiza o las de la reciente Feria de Sevilla han hecho que este colectivo vuelva a
prestar un especial interés en este elemento del entorno.

- En cuarto y tltimo lugar, como la actual preocupacion por la burbuja financiera, el endeudamiento de las
economias domésticas, el euribor...también es un tema presente en la mente de los directores hoteleros. Y es que,
sin posibilidad econdmica por mucha voluntad que se tenga, la gente no hara turismo.

REFLEXIONES FINALES

En esta investigacion hemos pretendido analizar la relacion Entorno Turistico- Sector Hotelero, dos
magnitudes con un importante papel dentro de un sector con un elevado peso dentro de la economia tanto
nacional como internacional, el Sector Turistico. El por qué de la misma lo encontramos tanto en esta
importancia econémica del Sector Turistico como en el creciente interés por su conocimiento y, no obstante, la
escasez de estudios que hay en cuanto al mismo y a los agentes que operan en él.

El empleo de una metodologia propia, elaborada siguiendo a Trochim (1989), que combina el analisis
DAFO y el Concept Mapping, nos ha permitido, sirviéndonos del analisis de los esquemas mentales (mapas
conceptuales) que presentan 70 directores generales de hoteles en relacion a los elementos del analisis DAFO, en
primer lugar, concretar tanto las debilidades y fortalezas como las amenazas y oportunidades que ofrece este
Entorno Turistico a este Sector Hotelero; y en segundo lugar, sobre la base de estos resultados, establecer una
jerarquia de importancia de estos elementos del DAFO turistico hotelero que nos posibilite concretar lineas de
accion estratégicas que puedan ser implantadas no sélo para asegurar la supervivencia de este Sector Hotelero,
sino favorecer su crecimiento en el Entorno Turistico actual.

Si bien son muchas y variadas las reflexiones que hemos extraido de este trabajo, hemos creido oportuno
destacar, a modo de conclusion final de los resultados obtenidos, las siguientes:

- 1. La direccion hotelera actual, parece estar o por lo menos, tiene en mente, implantar estrategias mas a c/p
y m/p que a l/p, potenciando para ello sus fortalezas y aprovechando sus oportunidades en el nuevo entorno
turistico en el que ya se encuentra inmersa. Asi pues, el Concept mapping, nos pone de relieve como en una
jerarquia de accion, las fortalezas seguidas de las oportunidades ocupan los primeros puestos, en tanto que las
debilidades y, las amenazas, respectivamente, quedan en el ultimo lugar en los esquemas mentales de estos
dirigentes.

- 2. Existe una mayor orientacion al cliente que a la tarea en si, ésta se considera un medio/via, para alcanzar
la primera.

- 3. Adquiere una mayor importancia estratégica junto con la diversificacion de productos/servicios
turisticos y la penetracion en nuevos nichos de mercado, el dar a conocer estos productos/servicios turisticos a
los clientes/turistas.

- 4. El “nuevo entorno” turistico estd provocando un progresivo desplazamiento de la
intranquilidad/preocupacion de la direccion hotelera desde los elementos tradicionales del DAFO turistico (por
lo general, los costes y los factores que lo incrementan, destacamos en este sentido, la inestabilidad de los
precios o la creciente presion fiscal; la estacionalidad de la demanda o la madurez de nuestro producto estrella, el
turismo de sol y playa), hacia nuevos elementos de éste que empiezan a cobrar cada vez mayor importancia (por
ejemplo, la dependencia de tour operadores extranjeros, el tiempo atmosférico, los nuevos competidores, la
estabilidad y seguridad politica, la descoordinacion entre el sector publico y privado y/o las Politicas de
ordenacion del territorio). Hallazgo que corrobora, nuevamente, una de nuestras premisas de partida: es
necesario estudiar el sector turistico teniendo para ello en cuenta el entorno turistico, mas aun, lo que autores
como Gonzalez y Talon (2002) denominaban como “nuevo entorno” turistico. Y es que, como ya hemos hecho
mencion alguna que otra vez, solo en la medida que los directores conozcan el entorno en el que operan podran
establecer las estrategias mas idoneas no solo para sobrevivir sino para crecer en el mismo.

- 5. La actual “crisis” por la que atraviesa el Sector de la Construccién, un sector considerado
tradicionalmente motor de la economia nacional, empieza a hacer mella en el Sector Turistico. Asi pues, la
actual preocupacion por la burbuja financiera, el endeudamiento de las economias domésticas, el
euribor...también es un tema presente en la mente de los directores hoteleros. Y es que, sin posibilidad
economica por mucha voluntad que se tenga, la gente no hara turismo.

No quisiéramos concluir nuestro estudio sin reconocer, una vez mas, las limitaciones del mismo.

Concretamente, quisiéramos hacer especial referencia a las inherentes al tamafio muestral y a la metodologia que
hemos desarrollado, insistimos, siguiendo las premisas en la que se sustenta, en lo que concierne al Concept
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Mapping, la seguida por Trochim (1989). Una metodologia que proponemos como una posible alternativa para
superar las dificultades que nos supuso el poder acceder a la aplicacion del programa informatico en el que basa
sus hallazgos este investigador, y que pretendemos seguir mejorando a lo largo de futuras investigaciones.
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