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Resumen: El presente estudio se refiere al desempefio competitivo, a los recursos existentes y a
como éstos se relacionan con el segmento de hospedaje en un destino turistico durante una potencial
situacion de crisis. Se identificaron qué recursos emplean las empresas en sus estrategias y cuales
son considerados importantes para su desempefio. Se realiz6 una investigacion descriptiva con
aplicacion de técnicas cuantitativas. Se emplearon técnicas de Analisis de Correspondencia
Multivariada y Analisis Booleano. Los resultados indican que el desempefio superior esta asociado a
la aplicacion de forma intensiva de recursos de relacionamiento con otras organizaciones de la
cadena productiva del turismo. A pesar de este resultado, no se observa cooperacion u otros
comportamientos organizacionales relacionados con ella (como confianza e intercambio de
informacion). Los resultados del Andlisis Booleano corroboran esta perspectiva e identifican
combinaciones de recursos capaces de generar un desempefio superior.
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Abstract: Business Strategy in Times of Crisis: A Study of the Hotel Sector in Belo Horizonte's
Metropolitan Area - Brazil. This paper discusses the competitive performance, the resources and how
they are related to hotels in a tourism destination in a potential crises context. We determine what kind
of resources firms use for their strategies which are important to their performance. The research is
characterized as descriptive with the application of quantitative techniques like correspondence and
Boolean Analysis. Results show that the superior performance is associated with the intensive
application of resources like relationship with other organizations in the tourism production chain.
Despite this result, we did not find the presence of cooperative or other organizational behaviors
associated with it (such as trust and exchange of information). The results of the Boolean analysis
corroborate this perspective and identify combinations of resources capable of generating superior

performance.
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INTRODUCCION

De la misma forma que las demas actividades econémicas, las organizaciones vinculadas al
turismo buscan distintas maneras de adquirir ventajas competitivas que les permitan diferenciarse
frente a la competencia del mercado en el cual estan insertas (Ruschmann & Solha, 2003). Si bien
existen diversos abordajes que ofrecen informacion y perspectivas interesantes para analizar las
estrategias a ser empleadas, son pocos los estudios enfocados en el andlisis de las estrategias en

momentos de crisis.

Belo Horizonte es una de las mayores ciudades brasilefias con un parque hotelero de 112 hoteles
mapeados por la Pesquisa de Servicios de Hospedaje (PSH) desarrollada por el Instituto Brasilefio de
Geografia y Estadistica en el afio 2011 (IBGE, 2011). Asimismo, de acuerdo con el estudio del BSH
(2013) Belo Horizonte recibiria mas de R$ 1 billon (mas de US$ 335 millones) en inversién privada
para construir nuevos emprendimientos hoteleros entre 2012 y 2014, lo cual representaria la creacion
de mas de 7 mil nuevas unidades habitacionales y un incremento de aproximadamente 50% de la

oferta de unidades habitacionales en la ciudad.

Este aumento substancial de la oferta de unidades habitacionales y los andlisis realizados por el
Foro de Operadores Hoteleros de Brasil (FOHB) junto con la Hotel Invest FOHB (FOHB, 2013)
permiten afirmar que las empresas del sector hotelero de Belo Horizonte enfrentaran en los préximos
afos un escenario de estrés competitivo donde el ingreso de nuevos emprendimientos obligara a
adaptar las estrategias desarrolladas hasta entonces. En este sentido, el objetivo del presente estudio
es analizar las estrategias adoptadas por el sector hotelero de Belo Horizonte para verificar qué

recursos estratégicos estan asociados con un desempefio superior de las empresas.

Para cumplir el objetivo propuesto se aplicd un cuestionario entre febrero y abril de 2014 para
relevar datos sobre las estrategias empleadas por los diferentes emprendimientos hoteleros de Belo
Horizonte y su Region Metropolitana. El analisis de los datos recolectados fue realizado a partir de
técnicas cuantitativas. El articulo posee una primera parte donde se presenta el objetivo y la
justificacion del trabajo. En la segunda seccién se realiza la revision de la literatura que orientara el
andlisis subsiguiente. Luego se presenta el método de estudio y los resultados. Primero se incluyen
los resultados obtenidos a partir del cuestionario aplicado, posteriormente se presentan los resultados
del Analisis de Asociacion entre desemperio, recursos y estrategias desarrolladas y en tercer lugar
aparecen los resultados del andlisis Booleano para identificar qué combinaciones de recursos pueden
generar un mejor desempefio competitivo. Finalmente, la Ultima seccion presenta las conclusiones,

limitaciones y recomendaciones para continuar el presente trabajo.
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FUNDAMENTACION TEORICA

La industria turistica se caracteriza por su complejidad tanto en términos de elementos que la
componen como por los diferentes sectores econdmicos involucrados en su desarrollo (OMT, 1998).
Dias & Pimenta (2005) resaltan que el segmento de turismo es un sector de constantes innovaciones
gue necesita conectar diferentes organizaciones para que la actividad turistica sea ejecutada. Son
diversas las actividades econdémicas que se insertan en la economia del turismo, pero el hospedaje
es un componente necesario y activo dentro de la cadena productiva del turismo que permite el
funcionamiento de todo el sistema (Scott, Baggio & Cooper, 2007). Considerando la complejidad del
ambiente competitivo en el que se insertan las empresas de hospedaje, existen diversas posibilidades
de estrategias para alcanzar desempefios superiores. En este sentido, aqui se presentaran las
diferentes perspectivas teodricas utilizadas en este estudio para identificar las caracteristicas de las

estrategias competitivas y su influencia sobre el desempefio de los emprendimientos.

Las diferentes perspectivas de analisis de la estrategia empresarial pueden ser divididas en tres
grandes enfoques. El primero aborda el macroambiente externo en el cual se inserta la empresa. En
este sentido se destaca el abordaje de stakeholders (Freeman & Reed, 1983; Frooman, 1999) y las
acciones estratégicas adoptadas por la empresa para lidiar con los individuos y organizaciones que
directa o indirectamente afectan o son afectados por las decisiones y el comportamiento
organizacional. Este abordaje destaca que mas alla de las organizaciones directamente relacionadas
al desempefio empresarial (proveedores, clientes y competidores) hay otras cuestiones que poseen
potencial influencia sobre el desempefio organizacional como los aspectos legales, ambientales y
sociales. Asi, se observa que la estrategia empresarial no puede ser elaborada considerando a la
empresa como un ente aislado o en interaccion sélo con la industria donde se inserta (Johnson,
Scholes & Whittington, 2011).

Considerando la necesidad de cohesion y coordinacién entre las organizaciones publicas,
privadas y de la sociedad civil para el éxito de la actividad turistica (Jamal & Getz, 1995; Dwyer &
Kim, 2003) las estrategias emprendidas por los medios de hospedaje deben considerar las relaciones
CON grupos y organizaciones que no necesariamente estan directamente insertados en la cadena
productiva del turismo. Hoffmann & Campos (2013) resaltan el papel de las instituciones de soporte

para el desempefio de las empresas insertadas en destinos turisticos.

Un segundo abordaje resalta el rol del ambiente cercano como la industria o segmentos
econdémicos donde se desarrollan las actividades empresariales. En este sentido se destaca la
perspectiva propuesta por Porter (1986). El autor hace una de las mas influyentes contribuciones al
campo con un modelo de andlisis de la competitividad de la empresa basada en la estructura de la
industria y no en la firma individual (Vasconcelos & Cyrino, 2000), que fue inicialmente aplicada a una

diversa gama de industrias, incluso al turismo (Porter, 1999).
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En base al Modelo de la Estructura — Conducta — Performance (Teece, Pisano & Shuen, 1997;
Vasconcelos & Cyrino, 2000), el modelo propuesto por Porter (1986) establece que la intensidad de la
competencia en una industria es determinada por cinco fuerzas competitivas: rivalidad existente entre
competidores, amenaza de substitucion, poder de negociacion de los compradores, poder de
negociacion de los proveedores y amenaza de entrada de nuevos competidores. Cuanto mayor es la
competencia de esas fuerzas en una industria, menores seran los retornos financieros para las

empresas.

A partir del andlisis de las cinco fuerzas competitivas, Porter (1986) identifica tres estrategias
genéricas que una firma podria adoptar para logar una ventaja competitiva: liderazgo en costo total,
diferenciacion y enfoque. Todas las estrategias competitivas identificadas por Porter (1986)
convergen hacia el objetivo central de mantener los retornos financieros de la empresa por encima de
la media de sus competidores, manteniendo su posicién en el mercado. Gohr, Moreto Neto & Santana
(2002) al analizar las estrategias empleadas por las empresas del sector de hospedaje, identificaron
las estrategias de diferenciacion y de menor costo descriptas por Porter (1986) como algunas de las

mas empleadas.

El tercer abordaje parte de un presupuesto diferente al enfocar el rol de los recursos internos en la
formulacién de las estrategias empresariales. La Vision Basada en Recursos (VBR) asume que las
empresas son heterogéneas y examina la relacion existente entre las caracteristicas internas de la
firma (sus recursos) y su desempefio (Dierickx & Cool, 1989; Barney, 1991; Vasconcelos & Cyrino,
2000). Los recursos son todos los objetos tangibles e intangibles utilizados en el proceso de turismo
por los actores. Pueden ser capitales y bienes financieros como dinero, pasajes de avion, vouchers;
asi como informacion y conocimiento generado, sus caracteristicas y el flujo recorrido en todo el
proceso (Scott, Baggio & Cooper, 2007).

Para la VBR la ventaja competitiva de la empresa deriva de recursos valiosos, raros y de dificil
imitacion que permiten elaborar una estrategia Unica de dificil imitacion por parte de la competencia
(Barney, 1991). Los recursos, segun la VBR, son definidos como activos tangibles e intangibles que la
empresa posee 0 a los que tiene acceso (Barney, 1991). Barney & Hesterly (2007) clasifican a los
recursos en cuatro categorias: fisicos, humanos, organizacionales y financieros. Barney & Hesterly
(2007) dicen que para implementar una estrategia efectiva y eficaz los recursos deben ser

correctamente empleados por la organizacion.

Una explicacion alternativa de las ventajas competitivas se enfoca en las capacidades dindmicas
de la empresa. El abordaje de las capacidades dindmicas resalta el rol de la gestién estratégica para
adaptar, reconfigurar e integrar habilidades internas y externas, recursos y competencias funcionales
de forma de renovar las competencias de la firma y reaccionar ante el ambiente externo en constante
cambio (Teece, Pisano & Shuen, 1997). De esa forma, méas importante que el stock de recursos es la

capacidad de acumular y combinar nuevos recursos en nuevas configuraciones capaces de generar
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fuentes adicionales de ingresos (Vasconcelos & Cyrino, 2000). Considerando especificamente el
sector de la hoteleria, Barreto & Azeglio (2013) se refieren a la importancia de la gestion del capital
intelectual derivado de la combinacién de recursos humanos, tecnoldgicos y relacionales de las
empresas para obtener ventajas competitivas sustentables. A pesar de dotar el andlisis de la VBR de
cierta dinamica a partir de la interaccién con el ambiente, se entiende que el abordaje de las

capacidades dinamicas y la VBR son perspectivas cercanas.

Se observa que la definicion propuesta por la VBR no restringe recursos como los internos a la
empresa. Al considerar aspectos organizacionales se puede argumentar que las relaciones
interorganizacionales y los recursos generados por ellas pueden ser fuentes de diferencial
competitivo para las organizaciones. El desempefio del turismo es el resultado no sélo del
desempefio de las empresas individuales, sino de las relaciones desarrolladas, ya que el producto
turistico es complejo y depende de una serie de agentes interdependientes e integrados (Selin &
Beason, 1991; Denicolai, Cioccarelli & Zucchella, 2010). Para Baggio, Scott & Cooper (2010) los
destinos turisticos pueden ser considerados como sistemas representados por las redes de

organizaciones que los componen.

En el mismo sentido, Hocayen-da-Silva & Teixeira (2009) resaltan el rol de las relaciones
interorganizacionales como una estrategia de accién que permite a las organizaciones del sector
hotelero obtener ventajas competitivas ante sus competidores. Curtis & Hoffmann (2009) al analizar
las relaciones de los hoteles de los municipios brasilefios de Canela y Gramado, destacan la
importancia de la cooperacion, flexibilidad, aprendizaje colectivo, confianza y reputacion en las
interacciones de las empresas de hospedaje con los diversos actores del destino. Cerqueira,
Sacramento & Teixeira (2010) identifican entre los resultados positivos del establecimiento de redes
de cooperacion entre empresas del sector hotelero la posibilidad de compartir informacion y reducir
los costos de la difusion del destino, ademas de asociar esos resultados al aumento de la demanda

turistica.

Costa, Gongalvez & Hoffmann (2014), por otro lado, indican que aunque las empresas
reconozcan la necesidad de comunicacion y relaciones cooperativas para mejorar sus desempefios,
encuentran dificultades para establecer relaciones. Estas dificultades se vinculan con el nivel de
competencia entre las empresas. Como destacan Castro, Bulgacov & Hoffmann (2011), no parece

posible entender la cooperacion sin tratar la confianza y la competencia.

Las estrategias de las empresas en el sector turismo deben partir de una visién sistémica que
considere las caracteristicas del entorno social de la empresa, las caracteristicas del destino, las
relaciones con otras organizaciones y el potencial de formacion de sinergias. A partir de la presente
fundamentacion tedrica se elabor6 un instrumento de investigacion con el que se identifican las
potenciales estrategias. A continuacion se propone el método de investigacion y se presenta el
instrumento de estudio y las técnicas de recoleccion y andlisis de datos empleadas.
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METODOLOGIA

Este estudio utiliza el abordaje descriptivo y posee un caracter cuantitativo. El universo estudiado
esta compuesto por los hoteles localizados en la Region Metropolitana de Belo Horizonte. Esta Gltima
posee 38 municipios y segun los datos de la PSH (IBGE, 2011) cuenta con 253 hoteles. La
recoleccion de datos se dio a partir del relevamiento de datos primarios a través de un cuestionario
estructurado (survey) desarrollado por un Grupo de Investigacion sometido posteriormente a
especialistas del sector hotelero para la validacion. No surgieron dudas sobre el contenido de las

preguntas pero se sugirié incorporar otras preguntas al cuestionario.

El instrumento de investigacion relne 49 preguntas. 47 de ellas son cerradas y utilizan escala
Lickert de concordancia de siete puntos y 2 son discursivas. Las preguntas se dividen en cuatro
bloques. El primero se propone identificar las caracteristicas del emprendimiento y del entrevistado.
El segundo evalla la perspectiva del entrevistado y el desempefio del establecimiento y del sector de
hospedaje. El tercero cuestiona la importancia de los diferentes recursos y las relaciones para el
desempefio del emprendimiento. El cuarto contempla las inversiones previstas por el emprendimiento
para los proximos meses. Al final del cuestionario se incluyeron dos preguntas abiertas y optativas: en
la primera el entrevistado debia citar las principales organizaciones con las que se relaciona su
emprendimiento. En la segunda debia realizar comentarios sobre la investigacion.

El cuestionario fue enviado a las empresas en formato electronico. Las direcciones electronicas
fueron puestas a disposicion por el CADASTUR (Sistema de Catastro de Personas Fisicas y Juridicas
gue actlan en el Sector de Turismo), la BeloTur y la Asociacion Brasilefia de Hoteles de Minas Gerais
(ABIH/MG). Las mismas fueron cruzadas para evitar que existan dos respuestas provenientes de un
mismo establecimiento. El cuestionario fue enviado a 199 direcciones de e-mail entre febrero y abiril
de 2014.

Se obtuvieron 29 respuestas, un 14,6% del universo estudiado. Se entrevistaron 23 hoteles
situados en el municipio de Belo Horizonte y 6 hoteles de otros municipios de la Region
Metropolitana. En relacion al tamafio de los emprendimientos, 13 poseen 100 o mas unidades
habitacionales, 13 poseen entre 30 y 99 unidades habitacionales y 3 poseen menos de 30 unidades

habitacionales. 14 de esos hoteles pertenecen a alguna red o cadena.

Considerando la cantidad relativamente pequefia de respuestas se optd por el uso de técnicas no
paramétricas de andlisis. De esa forma, se utilizaron el Andlisis de Correspondencia Multiple (ACM) y
el Analisis Booleano. El Andlisis de Correspondencia Mdltiple permite identificar las medidas
responsables de la variacion del resultado de modo que haya la menor pérdida de informacion
posible; transformando un conjunto original de variables en un nuevo conjunto de acuerdo con las

combinaciones realizadas. El Analisis Booleano fue utilizado para verificar a través de relaciones
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I6gicas los recursos aplicados considerados como necesarios 0 suficientes para obtener mejores

resultados para las empresas.

Para viabilizar la construccion y visualizacion de los graficos es necesario recategorizar las
variables de interés de tal forma que para las respuestas de 0 a 3 se atribuye el valor -1, indicando
una presencia débil de la variable en la realidad del hotel; para las respuestas 4 se atribuye el valor 0
como forma de ancla central y valor indiferente a la respuesta; y para las respuestas de 5 a 7 se
atribuye el valor 1, indicando una fuerte presencia de la variable en la realidad del hotel. Después de
esta recategorizacién algunas variables debieron ser removidas del andlisis de frecuencia pues
presentaban respuestas con variabilidad igual a cero (todos los hoteles presentaban respuestas igual
al).

El rétulo de cada variable fue construido por la concatenacion de X + Numero de la Variable +
Respuesta (-1, 0 o 1). Por lo tanto, el punto X22_0 del gréfico representa las respuestas entre 0 y 3

de la variable 22 del cuestionario, por ejemplo.

Para realizar el andlisis bajo la légica booleana fue necesario caracterizar cada variable como
valores binarios para obtener condiciones de respuesta dicotdmicas. De esa matriz se obtuvieron
ecuaciones légicas que presentan condiciones necesarias o suficientes para un determinado
resultado. Este método es llamado QCA (Qualitative Comparative Analysis) y fue propuesto como un

theorical set por Ragin (1987).

La matriz construida a partir del método QCA fue exportada para el software TOSMANA (Tool for
Small N Analysis), desarrollado por Lasse Crongvist (www.tosmana.net/) para realizar el andlisis
comparativo. A partir de la Tabla Verdad obtenida por el TOSMANA surge el conjunto de
combinaciones de las variables independientes, en el caso de este estudio los recursos disponibles
para obtener un determinado output (el desempefio). Esos recursos seran condiciones necesarias y/o
suficientes; necesarias en el caso de que el recurso esté presente en cualquiera de las

combinaciones que surjan y suficientes si el recurso es en si mismo condicién para un resultado.
ANALISIS Y DEBATE
Perspectivas de desemperio

Al analizar la perspectiva de los entrevistados sobre el desempefio de los emprendimientos
individualmente y en el conjunto del sector hotelero, se nota una reduccion de la percepcién del valor
realizado en comparacion con la expectativa futura. Al analizar el sector hay una reduccion de las

medias de 5,03 a 4,17, en cuanto que en el analisis del emprendimiento se da una caida de 4,86 a
4,24 (Figura 1).

687



Estudios y Perspectivas en Turismo Volumen @45ppp 681 — 700

Figura 1: Desempefio pasado y perspectivas futuras del sector y del emprendimiento
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Esa reduccion de la perspectiva positiva en cuanto al futuro refuerza la perspectiva expuesta por
el FOHB (2013) al presentar un escenario de exceso de oferta en el sector de hospedaje de Belo
Horizonte, por lo tanto de crisis para el sector.

Para caracterizar los recursos se buscé identificar la importancia de cada recurso dentro del hotel.
Para facilitar el andlisis, los recursos fueron agrupados de acuerdo con sus finalidades. Barney (1991)
caracteriza los recursos a partir de su naturaleza pudiendo ser fisico, humano u organizacional.
Tomando como base estas clasificaciones, los recursos fueron divididos como recursos de
Relacionamiento, de Capacidad Gerencial, de Infraestructura y de Mercado. La Figura 2 presenta la
frecuencia de las respuestas.

Figura 2: Recursos disponibles en el sector hotelero
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En cuanto a los recursos de relacionamiento, aquellos con mayor disponibilidad son las relaciones
con los proveedores y con las agencias de viaje, lo que caracteriza la posible formacion de redes
verticales conforme lo descripto por Hoffmann, Molina-Morales & Martinez-Fernandez (2007), con
medias de 6,59. Se observa que a pesar de la importancia, la confianza entre hoteles es mas baja
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(5,91), lo que lleva a niveles de intercambio de informacién aun menores (5,69) y a un menor
enfrentamiento conjunto de problemas comunes (4,83). La cooperacion es considerada un recurso
base para la dinamica competitiva de mercado y esencial para el establecimiento de redes entre
atores de un mismo sector (Souza & Céandido, 2009) y el grado de confianza casi neutro puede

indicar una debilidad del sentido de identidad de las redes formadas por los hoteles.

La capacidad gerencial, con una media de 5,86, permite identificar que aln teniendo niveles
relativamente medianos en términos de planificacion estratégica (5,55), los emprendimientos confian
en la experiencia de su cuerpo gerencial (6,17). Los recursos de infraestructura con medias de 6,34
son percibidos como los mas importantes para los emprendimientos, tanto en términos de localizacion
(6,52) como de infraestructura fisica (6,17). Los recursos de mercado presentaron la mas baja media
(5,52), siendo la politica de bajo precio con una media 5,86 el aspecto mas relevante, seguido de la
importancia de la bandera o red (5,72) y de la segmentacion del mercado (4,97).

Mas alla de la identificacion de los recursos disponibles en los medios de hospedaje se evalud la
importancia atribuida a las relaciones con diferentes organizaciones, recursos y stakeholders internos

y externos para el desempefio de los medios de hospedaje (Figura 3).

Figura 3: Importancia atribuida a las relaciones con los diferentes stakeholders
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Fuente: Elaboracion propia

Se observa que los stakeholders internos, equipo gerencial y empleados son aquellos percibidos
como los mas importantes, con medias de 6,69. Entre los stakeholders externos se observan
proveedores (6,48), agencias de viaje (6,48) y sitios web de viaje (6,38); y son los eslabones méas
fuertes de los hoteles, lo que corrobora la perspectiva de formacion de redes verticales y refuerza el
proceso turistico descripto por Scott, Cooper & Baggio (2007). Las relaciones consideradas menos
importantes para el desempefio de los emprendimientos son las establecidas con las asociaciones
hoteleras (5,83), el gobierno estadual (5,52), el Convention & Visitor Bureau (5,41) y el Consejo de

Turismo (5,38). Una posible explicacion para este resultado es que el didlogo con esas
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organizaciones se da a partir de las Asociaciones Hoteleras. Este argumento es corroborado por las
respuestas obtenidas en la pregunta abierta sobre las organizaciones con las cuales los
emprendimientos mas se relacionan, donde la Asociacion de hoteles aparece de forma reiterada. Se
puede decir que la red de relaciones del segmento de hospedaje con las instituciones publicas tendria

como actor central a la Asociacién Hotelera.

Al analizar las preguntas sobre stakeholders internos de los emprendimientos se observa que los
entrevistados los asocian de forma mas intensa al desempefio realizado. La mayor asociacion al
desempefio no necesariamente significa que el equipo de gerencia o los empleados sean
considerados como recursos estratégicos. Conforme se puede observar en la Figura 2 la experiencia
del equipo de gerencia o la capacitacion de los empleados no son aspectos centrales de la estrategia
de los hospedajes. Este resultado se aproxima al descripto por Barreto & Azeglio (2013) que al
analizar la gestion de capital humano de empresas de hospedaje en Buenos Aires identificaron que
los empresarios del sector tienen un estilo de gestion enfocado en los resultados financieros y
subestiman aspectos clave para la competitividad de los emprendimientos. En lo que respecto a los
aspectos gerenciales la planificacion estratégica no es uno de los recursos mas valorados por los

entrevistados.

Figura 4: Importancia dada a los recursos de los hoteles

7,00 b/s 666 662 662 659
6,50 -
6,00 |
5,45
650 - 5,17
5,00 1
> 5 20 5 > g o
& & 6‘0 fa‘? éoz 6& 6@ é‘\® 3
& L & Yoo & e
2 & & e
o & K4 ¢ 2 e 4 '
) o ¥ > & @ R S
% > g ¢ NN & R ®
s S S
& ~ A4 i

Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 4 se observa la importancia dada a los recursos de los hoteles. Los recursos
organizacionales, la reputacion y la cultura de la empresa y la calidad de los diversos servicios
ofrecidos alcanzaron las mayores medias, respectivamente 6,79 y 6,72. Estos son seguidos de la
calidad de las habitaciones (6,66), la gastronomia (6,62), la ubicacion del hotel (6,59) y la
disponibilidad de espacios para eventos (6,17). Los aspectos mejor evaluados se asocian a las
caracteristicas directamente percibidas por los consumidores, lo que corrobora la perspectiva
propuesta por Coyne (1986) y por Hoffman (2000) quienes establecen que las ventajas competitivas
derivan de desigualdades entre competidores que necesariamente deben materializarse de forma que

sean percibidas por el mercado, o sea que deben reflexionar sobre algun criterio clave que influya en
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la decision de compra (Coyne, 1986; Hoffman, 2000). Adicionalmente la disponibilidad de espacios
para eventos se inserta en una estrategia de reduccién de la estacionalidad y de diversificacion de la

oferta de servicios asociados al hospedaje (Balduino, Balduino & Menezes, 2011).

Para analizar la relacion entre el recurso, su importancia y el desempefio del hotel se utilizé el
método de Andlisis de Correspondencia Multiple. Los recursos fueron analizados de acuerdo con los
mismos agrupamientos adoptados en el analisis de frecuencia de las respuestas. El andlisis de
correspondencia entre las preguntas sobre Desempefio y sobre recursos de Relacionamiento

presenté un grado de explicacion de 70,1%. La Figura 5 presenta los resultados obtenidos.

Figura 5: Relacion de Desempefio del hotel con los Recursos de Relacionamiento
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Fuente: Elaboracion propia

Se observa una relacion entre la perspectiva del crecimiento del hotel (X4_1), los recursos de
cooperacion entre los hoteles (X9_1) y la confianza entre las empresas (X19_1). También se observa
gue la perspectiva de crecimiento del hotel (X4_1) se relaciona positivamente con el intercambio de
informacion entre los hoteles (X5_1). La cooperacion, el intercambio de informacién y la confianza
son algunas de las variables que muestran la existencia de relaciones en red (Casarotto Filho & Pires,
2001; Verschoore & Balestrin, 2008), y su importancia para los relacionamientos establecidos por
empresas del sector hotelero se reitera en la literatura (Curtis & Hoffmann, 2009; Cerqueira,
Sacramento & Teixeira, 2010; Costa, Gongalvez & Hoffmann, 2014). Se observa que los recursos
cooperacion y confianza son los que poseen menor intensidad de presencia entre los entrevistados,
con caracter de rareza (Barney, 1991).

En relacion a la variable de desempefio superior a la media del sector en los afios anteriores
(X3_1) se observa la correspondencia con diversos recursos de intercambio de informacion con otros

hoteles (X5_1), relacionamiento con semejantes (X6_1), relacionamiento con agencias de viaje
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(X7_1) y proveedores (X8_1); lo que muestra la importancia de mdltiples relaciones para mantener un
desemperfio superior como resaltan Denicolai, Cioccarelli & Zucchella (2010) y Baggio, Scott &
Cooper (2010).

Los actores que poseen una perspectiva negativa de crecimiento para su hotel (X4_-1) e
indicaron una percepcion neutra de su desempefio en el pasado (X3_0) presentaron una baja
tendencia a cooperar (X9_-1), ademéas de no confiar (X19_-1) en sus semejantes. Los resultados
presentados permiten decir que los hoteles que confian en las empresas del sector y cooperan con
sus congéneres poseen buenas perspectivas de crecimiento, mientras que la ausencia de relaciones
estaria asociada a desemperfios inferiores. Ambos resultados indican que la formacién de redes

posee efectos positivos para el desempefio de las organizaciones.

La asociacion entre las preguntas relacionadas al Desempefio del hospedaje y las preguntas
sobre Capacidad Gerencial obtuvieron un grado de explicacién de variabilidad de 70,3%. Como se
observa en la Figura 6 existe una fuerte asociacién entre un buen desempefio en el Gltimo afio (X3_1)
y una perspectiva positiva de crecimiento para el proximo afio (X4_1) con la existencia de los
siguientes recursos: tener una planificacion estratégica (X11_1), tener un equipo de gerencia
experimentado (X12_1) y tener capacitaciones periddicas para los empleados (X13_1).

Figura 6: Relacion de desempefio del hotel con los recursos de Capacidad Gerencial
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Fuente: Elaboracion propia

Pese a los resultados presentados en la Figura 6 no se observé ningun tipo de relacion entre el
desempefio y el grado de importancia atribuido a los stakeholders internos. En el caso de los
recursos ligados a la Infraestructura el andlisis de correspondencia presento un grado de explicaciéon

de la variabilidad de 72% (Figura 7). Los resultados encontrados demuestran que tener un
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desempefio positivo (X3_1) se asocia a tener una localizacion privilegiada (X14_1). Se observa que
en los centros urbanos desarrollados el espacio para crear nuevos emprendimientos es restringido.
De esa forma, la localizacion privilegiada cumple con las caracteristicas de valor, rareza y no
imitacion propuestas por Barney (1991) para que el recurso pueda ser fuente de ventajas

competitivas y de un desempefio superior.

Figura 7: Relacién entre Desempefio y Recursos de Infraestructura
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Fuente: Elaboracion propia

El mal desempefio (X3_-1) se asocia a la infraestructura como diferencial para los clientes
(X15_1) y la facilidad al crédito (X18_1). Por tratarse de un destino con un parque hotelero
desarrollado y con un marcado perfil de turismo de negocios, la disponibilidad de una infraestructura
lujosa es mas una fuente de costos que una ventaja competitiva. Considerando nuevamente las
caracteristicas propuestas por Barney (1991), aunque la infraestructura posea valor no es
necesariamente rara o de dificil imitacion. Asi, es facil para la competencia identificar y replicar las
caracteristicas del emprendimiento que son atractivas para los clientes. En cuanto al recurso
financiamiento, tal vez las lineas de crédito de los bancos sean estandarizadas y no representen

ventajas competitivas entre las empresas de una misma localidad.

La relacion entre Desempefio y Recursos de Mercado presentd una asociacion de 66,9%. Se
puede observar a partir de la Figura 8 que en el desempefio del hotel (X3_1) aparece una fuerte
relacion con la existencia del recurso participacion en alguna bandera o cadena (X10_1). Como no
forma parte de grandes redes hoteleras (X10_-1) se asocia a malos desempefios en el pasado (X3_-
1) y escasas perspectivas de crecimiento (X4_0). La participacion en una red o bandera facilita la
negociacion de los hoteles con agencias de viaje, ademas de permitir la reduccién de costos en
acciones de marketing y promocion, la relacién con el cliente y con otras organizaciones. En este

sentido, pertenecer o participar de una red hotelera conlleva efectos similares a los de la participacion
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en una red formal. El resultado corrobora nuevamente la perspectiva de que las redes formales

aumentan la competitividad de las organizaciones que las componen.

Figura 8: Relacion entre Desempefio y Recursos de Mercado
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Fuente: Elaboracion propia

En la relacién entre desempefio y recursos de mercado se nota un fuerte vinculo entre los precios
inferiores a sus competidores (X17_1) y los desempefios positivos obtenidos (X3_1), y entre la
atencion de segmentos especificos (X16_1) y una perspectiva de crecimiento positiva (X4_1). Las
estrategias de menor costo global y de segmentacion son propuestas por Porter (1986) como una

forma de reaccion frente a las fuerzas competitivas.

Analisis Booleano

Considerando que los resultados del andlisis de asociacion identificaron una diversa gama de
posibles estrategias y recursos asociados al desempefio superior se optd por aplicar el Analisis
Booleano para identificar las posibles combinaciones de recursos que generarian un desempefio
superior para los hospedajes. Los analisis fueron realizados a partir de tablas generadas en el
software Tosmana (2007). La tabla fue desarrollada utilizando el criterio de la respuesta del hotel: en
caso que el recurso (variable independiente) exista en el hotel (respuesta de grado 5, 6 6 7) la
variable se considera existente o verdadera (nimero 1); en caso que el recurso sea inexistente o
indiferente (respuesta de grado 0, 1, 2, 3 6 4) la variable es inexistente (nUmero 0). La misma légica
fue utilizada para la variable dependiente que es la media de la respuesta dada en la pregunta de
desemperio en el Ultimo afio y de la pregunta de la perspectiva de crecimiento del hotel; es verdadera
en caso de que la media sea mayor o igual a 5 y falsa si es menor que 5. Los resultados se presentan

en la Figura 9.
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Figura 9: Tabla verdad de los recursos de los hoteles
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Fuente: Elaboracion propia

Las lineas corresponden a la combinacion de recursos de cada hotel y las columnas indican la
existencia o no del recurso. La columna resultado indica los hoteles con combinaciones positivas (1) y
negativas (0) en términos de desempefio. Las combinaciones de los hoteles HOT9, HOT11, HOT20 y
HOT29 fueron excluidas del analisis por presentar contradicciones, o sea que la misma combinacién
de recursos generaba un desempefio positivo para uno y un desempefio negativo para otro. A partir
de esta tabla se realizé el test I6gico y se generé el conjunto de combinaciones posibles para obtener
un desempefio positivo. En el caso de la muestra del estudio, las combinaciones de recursos posibles
para obtener un desempefio superior estan descriptas en la Figura 10.

A partir de los resultados presentados en la Figura 10 se puede decir que la Combinacion 9 es la
mas eficiente porque necesita un menor ndmero de variables para alcanzar niveles superiores de
desemperfio. Esa Combinacion especifica es intensiva en relacionamientos, considerando importantes
las relaciones con otros hoteles, agencias de viaje y proveedores. No obstante, este modelo también

es observado en los recursos que aparecen con mayor frecuencia en las combinaciones vencedoras.
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Se observa nuevamente la predominancia de los mismos recursos relacionales apareciendo en el

95,45% de las combinaciones.

Figura 10: Combinaciones de recursos para desempefio positivo
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Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, el recurso cooperacion esta ausente en la combinacion mas eficiente y es el menos
repetido entre los recursos analizados, apareciendo en el 40,91% de las combinaciones; seguido del
recurso confianza (54,55% de las combinaciones). Estos resultados corroboran que la existencia de
relaciones y su valoracion por parte de las organizaciones no necesariamente lleva a la cooperacion o
confianza (variable ausente en la referida combinacion). Se puede inferir que la estrategia competitiva
desarrollada por los emprendimientos prioriza la formacion de redes de relaciones verticales
(Hoffmann, Molina-Morales e Martinez-Fernandez, 2007) con otras organizaciones de la cadena

productiva del turismo.

Aun siendo la combinacion més eficiente se percibe la existencia de una combinacion de
estrategias que se enfocan en segmentos especificos y de menores costos. Ese resultado evidencia
lo que Porter (1986) denomind estrategia “stuck in the middle”. Al contrario de lo que dice Porter
(1986), en este estudio esa combinacion esta asociada a un desempefio superior y no al desperdicio

de esfuerzos.
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Se observd una mayor presencia de los recursos imagen, equipo de gerencia, ubicacion y precios
con una ocurrencia en el 86,36% de las combinaciones. La imagen es un activo intangible de dificil
desarrollo e imitacion porque demanda tiempo e inversion. La ubicacion es un activo exclusivo y dada
la ocupacion territorial de grandes centros urbanos es dificil de imitar. En ambos casos esos recursos

atienden las caracteristicas de recursos competitivos descriptos por Barney (1991).

El equipo de gerencia y los precios estan asociados a la eficiencia del proceso productivo en las
organizaciones. Coyne (1986) argumenta que para que los recursos efectivamente representen una
ventaja competitiva deben ser percibidos por los consumidores. Los resultados descriptos corroboran

esa perspectiva.

CONCLUSIONES

El presente articulo se propuso analizar las estrategias adoptadas por el sector hotelero de Belo
Horizonte para verificar qué recursos estratégicos estan asociados a un mejor desempefio de las
empresas. Se observa que la hoteleria de Belo Horizonte, de acuerdo con los analisis del FOHB
(2013), se dirige hacia un estado de crisis que resultard en un desafio competitivo para las empresas
del sector.

Los resultados encontrados presentan indicios de que algunos recursos son mas necesarios que
otros. Las relaciones con otras organizaciones participantes de la cadena productiva del turismo son
identificados como los mas importantes para el desempefio de los emprendimientos. Aunque los
relacionamientos sean identificados como los recursos mas importantes, se observa la no asociacion
de otras variables de relacionamiento como cooperacion, intercambio de informacion y confianza con
el desempefio. Asi, se puede concluir que las redes de relaciones desarrolladas por los

emprendimientos hoteleros estudiados tienden a priorizar las relaciones verticales.

El analisis booleano puso en evidencia un abanico de potenciales combinaciones de recursos
aplicadas por las empresas asociadas a un desempefio superior. La gran cantidad de combinaciones
permite argumentar que los recursos disponibles en las empresas son diferentes, pudiendo resultar
en algunos casos en desempefios superiores y en otros casos no. La adecuada aplicaciéon de los
recursos, conforme indica el modelo de Barney & Hesterly (2007), puede eventualmente ser el

aspecto preponderante para la obtencion de mejores desempefios.

El presente estudio posee diversas limitaciones. La primera de ellas es el pequefio nimero de
respuestas obtenidas en el periodo de recoleccion. A pesar del apoyo prestado por diversas
organizaciones publicas y privadas actuantes en el sector turistico local, la cantidad de respuestas no
puede ser considerada representativa del universo estudiado. Se pretende la continuidad del estudio

sobre la estrategia del destino como una forma de obtener datos para realizar el andlisis bajo una
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perspectiva longitudinal. El analisis de la estrategia a partir de una perspectiva longitudinal permitiria

evaluar la evolucion del empleo de los diferentes recursos y estrategias competitivas.
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