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1. Introduccién

La competitividad es uno de los conceptos de
uso mas frecuente, a la vez que controvertido, de
los actualmente vigentes en cualesquiera de los
ambitos en los que cotidianamente se desen-
vuelven las economias y sus respectivas empre-
sas en respuesta a las inquietudes que provoca
la evolucion econdmica sobre los responsables
empresariales. En el cambiante entorno en el que
se ven obligados a competir los negocios, su
supervivencia depende de la capacidad de afron-
tar los retos del mercado con unas decisiones
directivas, sélidamente fundamentadas en la ges-
tion y cada vez mas distantes de las formulas
directivas tradicionales.

Las reflexiones tedricas apuntan que las cau-
sas ultimas de la competitividad empresarial deben
ser buscadas en el interior de las propias empre-
sas La existencia de fortalezas o activos, que han
sido identificados como recursos, capacidades 0
competencias, son las claves de la competitividad.
Existe cierto consenso en considerar que el ana-
lisis a los niveles mas desagregados es el que per-
mite explicar con una mayor profundidad las cau-
sas de la competitividad empresarial.

Sin embargo, a la hora de afrontar el analisis
de la competitividad turistica, conviene precisar
dos conceptos. De una parte, la idea de destino
turistico como ambito en el que se establecen las
relaciones interempresariales mas intensas, con-
virtiéndose en la unidad de andlisis que presenta
un mayor interés para el estudio del sector turis-
tico. De otra parte, dentro del destino la existen-
cia de relaciones internas significativas, que per-
miten aflorar las diferencias entre las empresas
individuales y que inducen el éxito empresarial de
ese espacio.

2. Competitividad y precios

Desde sus origenes, la expansion turistica de
Espafia se ha apoyado en las ventajas compa-
rativas respecto a otros paises, basadas en la
dotacion natural de factores, tales como un clima
benigno en unas costas calidas que gozan de
playas mayoritariamente de arena, con una buena
calidad de sus aguas. La conjugacién de dichos
elementos ha facilitado la especializacion en
el producto turistico conocido como sol y playa
que caracteriza al modelo espafol, siendo evi-
dente la preponderancia del mismo en la comer-
cializacion, posicionamiento y expansion turisti-
ca lograda (1).
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Ademas, los costes laborales singularmente
bajos permitieron utilizar el factor precic como ven-
taja comparativa, basando buena parte de la com-
petitividad del sector sobre este factor. No obs-
tante, en épocas mas recientes el crecimiento
econdmico y el afianzamiento de los derechos
laborales han estrechado el diferencial de precios
de Espafa con los principales paises emisores de
turistas. Ello ha exigido renovar estrategias y esta-
blecer iniciativas imaginativas para conseguir atraer
a los clientes, dado el creciente ritmo de compe-
tencia que ejercen destinos emergentes, espe-
cialmente del Caribe, gue tras la liberalizacion del
transporte aéreo han aproximado sus precios, a
los de los mercados naturales del turismo espa-
nol. Para ello han utilizado los mismos instrumen-
tos que Espafa en su despegue turistico, mante-
niendo en esta fase unos costes laborales muy
reducidos y con los que Espafia no puede ni
siquiera tratar de competir.

En consecuencia, aunque los precios turisticos
(2) todavia constituyen una ventaja comparativa,
no se puede pretender mantener la fortaleza del
modelo turistico sobre esta base, dado el ritmo
de realineamiento y convergencia experimentado
en los ultimos afos con destinos y productos turis-
ticos competidores. Asi, en la década de los
noventa se ha constatado un incremento en pese-
tas constantes de los precios declarados por los
hoteles en el sistema turistico espanol.

3. La competitividad ante la globalizacion
y la internacionalizacion

La competitividad del sector turistico espariol
también se ve condicionada por las grandes ten-
siones que provienen del contexto internacional.
Béasicamente por los procesos de globalizacion e
internacionalizacion a los que estan sometidas las
iniciativas empresariales turisticas.

El principal desafio de las empresas turisticas
acaba siendo su conversion en empresas fuertes,
circunstancia gue en unos casos obliga a afianzar
Su presencia en segmentos determinados del mer-
cado y, en otros, a tratar de introducirse en el ambi-
to de la globalizaciéon de los servicios turisticos.
Una de las estrategias empresariales para mante-
ner una presencia activa en el mercado turistico
mundial consiste en la diversificacién de los nego-
cios, implantandose en novedosas y en ocasio-
nes complementarias, al mismo tiempo, formas
de satisfaccion del ocio (parques acuaticos, par-
ques tematicos, asistencia técnica a otras empre-
sas, comercializacion tecnolégicamente avanza-

da, etc.). Incluso se ha forzado la integracion ver-
tical, como lo es penetrar en el &mbito de activi-
dades que se encuentran en otro escaldn de la
cadena de valor de los negocios (transporte,
comercializacion, etc.). Asi han surgido en el mer-
cado nuevos formatos de acuerdo entre empre-
sas de diferentes ramos intraturisticos, incluso con
participacion de organizaciones hasta ahora aje-
nas al turismo (3). Todo ello facilita el crecimiento
empresarial sin la necesidad imperiosa de adqui-
rir nuevos establecimientos, lo que reduce los ries-
gos de la inversion.

La estrategia de globalizacién implica tomar
decisiones coordinadamente y en areas clave por
parte de una empresa, lo cual es sinénimo de ges-
tion efectiva sobre la base del tamafio de la orga-
nizacion. La globalizacién de las empresas turisti-
cas en aquellos destinos donde pretendan impulsar
su liderazgo, les impondra retos que requieren una
direccion empresarial de tipo estratégico, respon-
diendo asi a los diferentes entornos competitivos.
Ello supone: a) la adaptacion permanente del pro-
ducto turistico a los cambios en la demanda; b) el
establecimiento de redes integradas de teleco-
municaciones y transportes; c) elevar la calidad,
sin incrementar los costes, lo cual precisa de acuer-
dos con companias lideres; d) evolucionar desde
el mercado de masas hacia especializaciones inser-
tadas en el mercado global; y e) construir una
capacidad organizativa que intervenga rapida y efi-
cazmente ante las sefiales del mercado.

De todas las tipologias de empresa existentes
en el sector turistico, los touroperadores son los
motores de la internacionalizacion y, también, en
cierto modo de la globalizacién de las empresas
turisticas. En el caso espafol su actividad ha afec-

tado de forma importante a la autonomia en la -

comercializacién, ya que ha estado en manos de
touroperadores extranjeros desde los origenes
del modelo turistico. Concretamente, la comer-
cializacién, ajena en la inmensa mayoria de los
destinos turisticos, no ha transmitido las mejoras
de calidad inyectadas en esos destinos y en sus
respectivas empresas, dificultando la comunica-
cion de una imagen mas competitiva de los nego-
cios, a la par que reducia los posibles méargenes
comerciales.

A su vez, la internacionalizaciéon ha supuesto
una apertura de la imagen turistica espafola y el
inicio de una economia competitiva globalizada,
donde Espana deja de ser exclusivamente recep-
tor de inversiones (170 millones de euros en el
2000), y empieza a participar de forma activa en
el exterior (127 millones de euros invertidos en el
2000 por empresas turisticas espafiolas), aungue
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sigue existiendo un pronunciado sesgo en este
sentido desde los afnos de arranque de su mode-
lo turistico (4). Estas inversiones espafiolas en el
extranjero son fruto ante todo del posicionamiento
competitivo de algunas cadenas hoteleras y de
las potencialidades que éstas mantienen en los
mercados internacionales, especialmente en los
sudamericanos (5).

Esa trayectoria hacia la internacionalizacion del
negocio turistico explica la estrategia instrumen-
tada por las cadenas hoteleras espafolas (Sol-
Melia, Riu, lberostar, Barceld, Occidental, etc.), que
extrapolan su experiencia en el mercado nacional
y muestran una tendencia creciente hacia la inver-
sion exterior, especialmente en mercados emer-
gentes, enclavados en espacios que conjugan el
exotismo y los bajos precios como reclamos fun-
damentales (Cuba, Colombia, Republica Domini-
cana, Costa Rica, México, Argentina, Panama,
Tunez, Indonesia, etcétera).

Hay que subrayar que pese a la imagen pro-
porcionada por los grandes grupos hoteleros, el
reducido tamafno medio de las empresas turisti-
cas espafiolas y el escaso valor concedido al aso-
ciacionismo estratégico dentro del sector, provo-
ca que estos negocios todavia permanezcan muy
cerrados en el interior. Asi, no intervienen sufi-
cientemente en las politicas de expansion hacia
mercados emergentes en los que podrian tomar
posiciones de liderazgo, sobre la base de su cono-
cimiento (know how) y de su experiencia turistica.
La cooperacion puede proporcionar recursos y
capacidades que mejoren la facultad competitiva
de las empresas turisticas frente a competidores
con un desarrollo turistico incipiente. Ademas es
necesaria frente a otros mercados ya maduros,
donde la gestion empresarial competitiva es una
caracteristica inherente a la explotacion de los
negocios. Mientras tanto, prosigue la penetracion
de negocios fordneos que esta alterando el mapa
competitivo espariol. En esa linea se insertan, junto
a cadenas hoteleras europeas y americanas, las
franquicias en el sector de la restauracion de comi-
da rapida (fast food), que han disefiado incluso un
nuevo paisaje urbano en las grandes ciudades y
en los principales centros turisticos, teniendo las
empresas de capital espafiol en ese segmento un
espacio todavia reducido.

Las empresas de transportes también han res-
paldado la internacionalizacién por medio primero
de sus sucursales en diferentes paises y actual-
mente gracias a las uniones estratégicas de dife-
rentes companias, como ocurre con Oneworld,
donde la compania de bandera espaiola Iberia
participa en un consorcio que favorece la capta-

cion de clientes y la consiguiente rentabilidad de
las empresas participantes. Ademas, la interna-
cionalizacion de las empresas de transporte se ha
ampliado a través de las alianzas entre compa-
fiias, donde algunas empresas aéreas y hoteleras
se han unido, lanzando asi mejores ofertas y expan-
diéndose en diferentes paises, lo que les ha per-
mitido abarcar mercados mas extensos.

Pero la verdadera internacionalizacion de la eco-
nomia turistica espafola se puede medir a través
del posicionamiento alcanzado por los destinos
espanoles en la comercializacion de los paquetes
turisticos que inundan el mercado mediterraneo.
En ese sentido (véase gréfico 1), hay que desta-
car que Espana es el principal destinatario de estas
ventas efectuadas por los touroperadores, absor-
biendo casi el 50% de su oferta, lo que evidencia
la enorme dependencia del modelo turistico espa-
nol respecto de la comercializacion ajena. No obs-
tante, se trata de paquetes del producto sol y
playa, con especial énfasis en los destinos insula-
res, no teniendo aun relevancia en estas pro-
puestas la pretendida diversificacion de la indus-
tria turistica espanola.

Finalmente, en este contexto hay que destacar
el avance experimentado por los apartamentos
como férmula de acogida de los turistas, lo que
contribuye a modificar habitos de consumo turis-
tico, produciendo un impacto en la sostenibilidad
derivado de la excesiva oferta inmobiliaria en los
destinos. Dado que la inmensa mayoria de los
apartamentos son opacos a efectos de su control
por parte de las autoridades, esto incide en una
competencia desleal a los establecimientos de alo-
jamiento legalizados.

4. Factores de competitividad del turismo
espanol

En el momento actual la competitividad del turis-
mo espaiiol, a la luz de los cambios y de las ten-
dencias advertidas en el contexto internacional,
pasa indefectiblemente por la apuesta en factores
intangibles, donde la experiencia y la acumulacién
de activos inmateriales, mantenga los diferencia-
les de competitividad y su poder de mercado. En
ese enfogue deberd mantenerse una atencién
especial a los impactos en el medio ambiente,
dada le elevada valoracion que la sostenibilidad
de los productos y de los destinos turisticos va
teniendo entre los turistas mas experimentados,
los cuales incluso estaran dispuestos a satisfacer
un precio mas elevado en aras de la calidad y
autenticidad del producto adquirido.

TR
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GRAFICO 1
DISTRIBUCION DE LOS PAQUETES TURISTICOS EN 1996

A) POR PA(S RECEPTOR

Espafa
49,3%

Grecia
20,5%

Otros*
8,0%

Turquia
6,9%

Tunez
5,9%

Portugal
4,4%

ltalia
5,0%

B) POR ZONAS TURISTICAS ESPANOLAS

Canarias
42,9%

Baleares
42,0%

Costa

de la Luz Costa

1,2% Costa Costa del Sol
Brava D%?asxtc?a Costa Blanca 57%
1,6% de Almerila  2,7%
° 2,3%

C) POR CATEGORIA LEGAL DE LOS ESTABLECIMIENTOS

Apartamentos
23,3%

Hoteles 1y 2 estrellas
9,7%

Hoteles 3 estrellas

34,6%

Hoteles 5 estrellas
4,9%

Hoteles 4 estrellas
27,5%

Nota: La agrupacién otros incluye Bulgaria, Chipre, Francia, Israel, Malta y Marruecos.
Fuente: Uriel y cols. (2001, pags. 321, 323 y 325).

No obstante lo expresado, la competitividad,
como cualquier otro &mbito del andlisis econémi-
Co, precisa de un referente tedrico en el que apo-
yarse. En ese sentido, la Teoria de Recursos y
Capacidades es la adecuada, a nuestro juicio, a la
hora de reconocer y analizar los factores de com-
petitividad en los negocios del sector turistico. Esta
teoria se centra en el estudio de los elementos inter-
nos de una organizacion para justificar las diferen-
cias existentes en los resultados obtenidos por las
empresas. Caracteristica que resulta antagénica
de otras lineas de pensamiento de la literatura eco-
ndmica que basan dichas diferencias en la estruc-
tura competitiva del sector al que pertenece un
negocio (6). La empresa y, mas en concreto, sus
recursos, se convierten, bajo dicha teoria, en la uni-

dad basica de andlisis. En consecuencia, aun cuan-
do los &mbitos externos a la empresa influyen en
su competitividad, el éxito o el fracaso empresarial
dependeran en Ultima instancia de ella misma. De
modo que la Teoria de Recursos y Capacidades
entiende a la empresa como un ente heterogéneo,
compuesto por un conjunto idiosincrasico y orde-
nado de recursos y capacidades necesarios para
competir en un mercado concreto. Dicha hetero-
geneidad podra mantenerse a largo plazo, puesto
que los recursos que pueden controlar las empre-
sas no son perfectamente méviles, ademas de ser
dificimente transmisibles en el mercado y, en con-
secuencia, no apropiables por terceros.
Resumidamente, el enfoque vigente sobre el éxi-
to competitivo, basado en la Teoria de Recursos y




Capacidades, desplaza los origenes de la ventaja
competitiva de la empresa desde el aprovecha-
miento de los fallos del mercado, conocidos
mediante el estudio de la estructura de la indus-
tria, a la asimetria inicial de recursos entre empre-
sas y a la posesion de una cartera de competen-
cias valiosas, principaimente de corte cualitativo e
intangible y de movilidad imperfecta, que determi-
nan la forma de diferenciacién de cada empresa.

Por su parte, los recursos se entienden como
los stocks de factores disponibles, que son posei-
dos o controlados por la empresa, mientras que
las capacidades son las facultades de gestionar
adecuadamente los recursos para realizar una
determinada tarea dentro de la empresa. Por tanto,
las capacidades se refieren a la oportunidad que
encuentra una empresa para activar sus recursos,
normalmente en combinacion, usando procesos
organizativos, para producir un fin deseado. Las
distintas clasificaciones lievan a establecer la
siguiente tipologia de recursos (7): a) tangibles:
recursos fisicos —maquinaria, inmuebles, ele-
mentos de transporte, etc.— y recursos financie-
ros; y, b) intangibles, que constituyen la base de
la ventaja competitiva de la empresa: recursos
humanos, recursos tecnolégicos, recursos comer-
ciales o reputacion y recursos organizativos.

Indudablemente los recursos humanos son una
pieza clave en la construccion de la competitividad
turistica, dada la estrecha relacién entre servicios
personales directos y satisfaccion del turista. Las
ganancias de competitividad por esta via requiere
que las empresas realicen una adecuada selec-
cion, formacién, remuneracion de sus empleados,
asi como la creacién de una cultura de coopera-
cién y de confianza entre los miembros de la orga-
nizacion. De esta forma, los recursos humanos
pasan a ocupar un puesto estratégico en la estruc-
tura competitiva de un destino turistico, a partir del
momento de considerarlos como un factor decisi-
vo del plan empresarial. En la actualidad son nume-
rosas las cadenas hoteleras que han integrado los
planes de formacién dentro de su politica de recur-
sos humanos, estableciendo con tal decisiéon una
brecha competitiva frente a otras empresas reza-
gadas en esa concienciacion empresarial.

Los recursos tecnoldgicos destacan en una
etapa donde la aplicacién de las Tecnologias de la
Informacién y de la Comunicacién (TIC) abre nove-
dosas expectativas de mercado a las empresas
que mas y mejor sepan conjugar sus atributos y
experiencias con las facilidades que provee la tec-
nologia. La posesion de este tipo de recursos, bien
via desarrollo interno en la empresa, bien adqui-
riéndolos en el exterior o bien por medio de la coo-

peracion interempresarial, se convierten en un ele-
mento imprescindible para alcanzar cotas eleva-
das de competitividad. En ese camino, la interio-
rizacion de la tecnologia, verbigracia por las
agencias de vigjes en la década de los noventa del
siglo xx, resulta muy expresivo de las posibilidades
que este recurso puede proporcionar a las empre-
sas que utilizan adecuadamente las TIC. Hoy, asi-
mismo, Internet establece una barrera entre los
hoteles que optan o no por este medio a la hora
de vender sus servicios o de ofertar su producto.

Los recursos comerciales, también denomina-
dos reputacion de la empresa, son sin duda otra
fuente de competitividad. Cuando se habla de
recurso comercial, se hace referencia al nombre
comercial, a las marcas que posee una determi-
nada empresa, asi como a la evaluacion propia de
la imagen de la organizacién y a la fidelidad con-
seguida por parte de los clientes hacia la empre-
sa a lo largo de los afnos. Se trata de un concep-
to que va mas allé de elementos susceptibles de
ser registrados convencionalmente, pero que ele-
van el prestigio y la consideracion del negocio tanto
por clientes como por competidores. Las empre-
sas turisticas que han llegado a poseer este recur-
S0 —los hoteles Ritz son un buen gjemplo—, obtie-
nen un diferencial competitivo que, a la postre, se
traduce en mejores resultados econdémicos.

Por ultimo, vamos a referirnos a los recursos
organizativos. Este concepto es asimilable al de
capacidad, al suponer para la empresa un factor
que le permite movilizar y gestionar los demas
recursos que posee de manera adecuada. Den-
tro de los recursos organizativos se consideran la
estructura organizativa, los sistemas de planifica-
cién y control (formales e informales), y las propias
relaciones no jerarquicas entre los distintos gru-
pos de la empresa y entre la empresa y otros gru-
pos y/o empresas de su entorno. De idéntica
manera se incluyen los canales por los que fluye
la informacion, las capacidades directivas y la cul-
tura de la organizacion. Todos ellos constituyen el
ADN de la organizacion y resulta dificil compren-
derlos de forma aislada, resultando necesario su
concurso para entender por qué determinados
grupos o empresas individuales, sin aparentes dife-
rencias, logran resultados de explotacion supe-
riores a sus inmediatos competidores, amparados
simplemente en factores organizativos y de desem-
pefio empresarial. Es el caso de algunos hoteles
independientes que han mantenido su competiti-
vidad frente a otros a los cuales sdlo la integracion
en un grupo mayor les ha garantizado su supervi-
vencia, o que incluso pueden haber acabado
optando por el cierre como Gnica alternativa.
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5. A modo de epilogo: acciones en defensa
de la competitividad

Entre las estrategias empresariales que cobran
peso por si mismas destaca la necesidad de con-
templar los aspectos mediocambientales en las ofer-
tas turisticas presentes y futuras, considerando la
actual concepcion del desarrollo turistico sosteni-
ble como atributo de las propuestas enmarcadas
en los modelos y productos turisticos mas com-
petitivos. A esto se une el interés demostrado por
los destinos con ofertas complementarias amplias,
que incorporan productos mas elaborados y espe-
cialmente conectados con tendencias novedosas,
que incluyen mas prestaciones y que estan espe-
cializados o incluso se califican de tematicos. Por
las mismas razones, la tendencia turistica se incli-
na por una paulatina pérdida de la posicién hasta
ahora alcanzada por el turismo de sol y playa no
diversificado.

Las empresas turisticas actuantes en destinos
de paises exdticos, con ofertas de bajo coste, gjer-
ceran una competencia creciente a los negocios
de los destinos espanoles con productos poco
diferenciados. Aquellos destinos seran solicitados
de manera creciente por los turistas europeos en
general, dentro de la propension que estan adqui-
riendo los vigjes de larga distancia, pese al impac-
to y la interrupcion en los ritmos de crecimiento de
estos viajes que ha supuesto el 11 de septiembre
de 2001 y los sintomas de enfriamiento econémi-
co que ya empezaban a aflorar cuando tiene lugar
ese atentado. No conviene olvidar en todo caso
que la demanda turistica se dirige a las ofertas
existentes, siempre y cuando esté garantizada la
seguridad en los destinos.

Por otra parte, las cadenas hoteleras van a
representar un impacto creciente en las formas de
entender las reglas de la competencia en el sec-
tor hotelero, de tal modo que la comercializacion
de sus productos en los diferentes destinos turis-
ticos se va a ver condicionada por las estrategias
diferenciadas de estos grupos de distribucion de
los servicios hoteleros, reduciendo la capacidad
competitiva de los hoteles independientes y de los
mas carentes de argumentos relativos a la rein-
version, comercializacion, modernizacion, diversi-
ficacion, formacién, tecnologias de la informacién
y de la comunicacién, sistemas de distribucion y
reservas, etcétera.

Desde la 6ptica de la demanda, cabe destacar
que los destinos turisticos espafoles se veran
beneficiados por la aparicion creciente de nuevos
turistas procedentes de paises del Este, pues uno
de cada tres turistas de ese origen elige un desti-

no del Mediterraneo, siendo los mas beneficiados
los enclavados en ltalia y Espafia. En ello influye
que la experiencia turistica se inicia seleccionan-
do destinos proximos y posteriormente se extien-
de a ofertas mas distantes, con dosis de singula-
ridad o exclusividad de atributos. Por otra parte,
ganan peso los productos turisticos personaliza-
dos como factor distintivo de los destinos mas
competitivos, lo que explica la preferencia por los
viajes autoorganizados (0 semi) frente a los paque-
tes convencionales, o la proliferacion del turismo
mas espontaneo o independiente, interesado en
paquetes modulares o a medida, logrando con ello
una experiencia vacacional mas singular.

Los establecimientos hoteleros de menor dimen-
sion, inferior categoria e independientes, se veran
obligados a recurrir a las grandes cadenas hote-
leras, a fin de lograr una comercializacion y posi-
cionamiento competitivo de su producto. Dicha
integracion se podréa efectuar bajo las formulas
de contratos de gestion, arrendamiento, franqui-
cia 0 negocios de riesgo compartido —joint ven-
tures—. No obstante, los acuerdos de coopera-
cion entre empresas también pueden proporcionar
el tamafo critico necesario para salvar las dificul-
tades de competencia que imponen los grandes
consorcios, advertida la globalizacién e interna-
cionalizacion que van a imperar en el sector turis-
tico en su conjunto. Con idéntico sentido actuan
las asociaciones hoteleras independientes, en las
cuales los hoteles que cumplan unos minimos
requisitos de calidad se pueden integrar, sin per-
der la propiedad del negocio, beneficidandose de
las economias de escala y de las ventajas inhe-
rentes al tamafio critico de un grupo empresarial
que conllevan la comercializacién y el acceso a
mercados y clientes que de otro modo resulta-
rian inalcanzables. En definitiva, a través de la inte-
gracioén empresarial y de la cooperacion se inten-
ta propiciar un clima favorable al asociacionismo
profesional cooperativo e incluso estratégico, que
consiga mejorar la comercializacién de la oferta
turistica espanola.

Finalmente, la oferta complementaria prestada
por otras empresas turisticas, a partir de la inver-
sion realizada por los negocios y destinos con un
mayor afan competitivo, va a protagonizar el esce-
nario futuro del turismo, al posibilitar-la captacion
de nuevos segmentos de la demanda, al tiempo
que se consolidan los clientes proporcionalmen-
te mas fidelizados. En esas circunstancias sobre-
sale la sustitucion de la hotelerfa por la oferta de
apartamentos, como una opcion turistica apoya
da, tanto por la adquisicion de estas vivienda
segundas residencias por particulares, como10!
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la comercializacién de los apartamentos dentro de
las ofertas de los touroperadores, que han logra-
do asi abaratar o mantener los precios, ante una
elevada elasticidad-precio de la demanda turisti-
ca en su opcion vacacional en Espana.[]

NOTAS

(1) La excepcion mas destacable a esta generalizacién la
constituye la cadena hotelera NH, cuyo nacimiento en la
década de los ochenta del siglo pasado, se realizé al mar-
gen de los destinos de playa, habiendo alcanzado un pro-
tagonismo y reconocimiento en el producto de turismo
urbano, que la situaron en el afio 2000 en el tercer lugar
del ranking hotelero espafiol, con una facturacion de 552
millones de euros.

Sobre los precios turisticos en Esparia puede verse Uriel
y cols. (2001, pags. 366-377) y Ferri y cols. (2001).

Es notable la participacion creciente de actividades hasta
ahora ajenas al conglomerado turistico estricto (banca,
cajas de ahorros, bodegas, alimentacion, etc.) en los capi-
tales de cadenas hoteferas lideres o en proyectos de atrac-
tivo turistico, bien sea por medio de adquisiciones en bolsa
0 suscribiendo participaciones directas en esos negocios.
De todas formas, las constructoras e inmobiliarias han
participado desde los comienzos del fenémeno turistico,
merced a la estrecha vinculacion entre turismo y cons-
truccidn de inmuebles. También se deben mencionar las
estrategias singulares de grupos como es el caso para-
digmético de EI Corte Inglés —que esta empezando a ser
seguido por algunas firmas de hipermercados asentadas
en grandes superficies comerciales—, cuya irrupcién en
el mercado turistico ha sido espectacular, situdndose en
la actualidad como lider absoluto de las agencias de via-
Jjes espariolas, por medio de su grupo Viajes El Corte
Inglés, que tuvo una facturacién en el 2000 de 1.035 milio-
nes de euros. , .

(4) De acuerdo con Ia legislacién vigente, Ia cifra de «Inver-
sibn turistica extranjera directa en empresas espafiolas
no cotizadas» no contempla las adquisiciones de inmue-
bles, lo que explica que ef volumen de Ia inversién extran-
Jera sea aparentemente reducido. El parque de viviendas
en zonas turisticas costeras de Esparia no se entiende si
no.se contemplan las compras efectuadas, junto a los
esparioles, por extranjeros, individuales o societarios,
especialmente a lo largo de las tres Ultimas décadas.
Como aproximacidn a la realidad, resulta Gtil mencionar
una extrapolacion del propio Ministerio de Economia, efec-
tuada por la Direccién General de Turismo y el Instituto
Espariol de Comercio Exterior, y difundida en un docu-
mento distribuido en el Foro sobre la Internacionalizacién
de la Empresa Turistica Espariola, celebrado en Madrid
6/ 30 de junio de 1998. En dicho documento se llegé a
estimar una cifra en torno a los 1.800 millones de euros
de inversién extranjera en el afio 1997 en activos turisti-
cos de Espania.

Centroamérica continua siendo el destino principal de
las inversiones turisticas espariolas en el exterior, aban-
deradas por las cadenas hoteleras que han iniciado asf
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Su expansion e internacionalizacion del negocio, ampa-
rado en su experiencia en la gestion del sol y playa con
el que iniciaron su andadura empresarial. Pero debe
apuntarse una paulatina tendencia hacia la diversifica-
cioén, como la que representan las inversiones efectua-
aas en el turismo urbano en Jas principales ciudades del
continente europeo y de Estados Unidos. Esta practica
estd siendo liderada por la cadena Sol Melia, cuya expan-
sidn via adquisiciones, absorciones, fusiones, contratos
de arrendamiento y de gestion hotelera, le ha permitido
dar un safto cuantitativo y cualitativo, hasta convertirse
en la primera cadena hotelera espariola y la décima en
el ambito mundial, con una facturacién que en el 2001
alcanzo los 1.016 millones de euros, fruto de su pre-
sencia en los principales destinos de playa y ciudades
de todo el mundo.

Entre la literatura econdémica dedicada a la Teoria de los
Recursos y Capacidades son relevantes los trabajos de
Selznick (1957), Penrose (1959), Andrews (1971), Maho-
ney y Pandian (1992), Amit y Schoemaker (1993) y Grant
(1994), por la aplicabilidad de los fundamentos tedricos
de estas aportaciones al sector turistico; logrdndose a
partir de éstas una cierta valoracién de la posicién com-
petitiva de los destinos turisticos y su posible compara-
cion. Un detallado andlisis del puesto que desemperian
los recursos y las capacidades de la empresa se encuen-
tra, por ejemplo, en Cuervo (1993) o en Navas y Gue-
rras (1996).

Para llegar a esta clasificacion se ha utilizado la integra-
cion de las tipologias de clasificacion de recursos pro-
puestas por Wemerfelt (1984) y Grant (1991).

©)

(7)
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RESUMEN

El éxito de un destino turistico es el resuftado de la expre-
sién competitiva de los distintos grupos de negocios que
desarrollan su actividad en un determinado ambito geogra-
fico. Se caracterizan por su apuesta por diferenciarse de
sus competidores, con resultados de rentabilidad demos-
trable y sostenible, tanto de producto como en segmento
de demanda. En las mismas empresas turisticas se encuen-
tran gran parte de los recursos susceptibles de diferenciar
y rentabilizar al entramado econdmico que se constituye en
un dmbito turistico concreto. Los negocios turisticos que
han obtenido una competitividad comparativamente supe-
rior han potenciado recursos intangibles tales como el res-
peto al medio ambiente, la cualificacion de los recursos
humanos, la aplicacién inteligente de nuevas tecnologias,
la imagen de marca, la reputacion o la especializacion.

Palabras clave: Competitividad, Destino turistico, Empre-
sa turistica, Recursos y capacidades, Hoteles.
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