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Resumen

El presente trabajo de investigacion tuvo como objetivo
desarrollar una propuesta de escalonamiento de estrategias
operativas para empresas hoteleras de Puerto Vallarta que
buscan incrementar su competitividad en el sector, a partir de la
informacion  obtenida de los gerentes  generales,
administradores o gerentes operativos sobre la contribucion de
las estrategias operativas a la competitividad y la intensidad de
uso de las mismas por las empresas hoteleras de Puerto
Vallarta, clasificadas entre mas y menos competitivas por sus
indices de ocupacién promedio. La estrategia metodoldgica
utilizada fue de enfoque cuantitativo, de disefio expofacto-
transeccional con alcance correlacional y método deductivo.
Los resultados de la investigacion mostraron que las estrategias
operativas centradas en la creacién de valor para el usuario son
las que mas contribuyen, seguidas de las estrategias para la
entrega de servicio.

Palabras Claves: Competitividad, Escalonamiento, Estrategia
operativa.
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Abstract

The objective of this research was to develop a proposal for
staggering operational strategies for hotel companies in Puerto
Vallarta that seek to increase their competitiveness in the
sector, based on information obtained from general managers,
managers or operational managers on the contribution of The
operational strategies to the competitiveness and the intensity
of use of the same by the hotel companies of Puerto Vallarta,
classified between more and less competitive by their indices of
average occupation. The methodological strategy used was
quantitative, design, expo- sure, transectional approach with
correlational scope and deductive method. The results of the
research showed that operational strategies focused on creating
value for the user are the ones that contribute the most,
followed by strategies for service delivery, and lastly, human
resources strategists, as well as the degree of Intensity in its use
varies among hotel companies.

Keywords: Competitiveness, Operative strategy, Stepping.



Introduccion

El sector turismo es uno de los sectores econémicos mas
importantes y dindmicos en el mundo actual, tanto por su nivel
de inversion, participacién en el empleo, aportacion de divisas,
como por la contribucién al desarrollo regional. En el 2012 el
turismo aport6 el 9.3% de la produccién mundial y generdé uno
de cada once puestos de trabajo, el 5% de la inversion y el 5%
de las exportaciones, por lo que el interés por el turismo
aumenta dia a dia en el mundo, como resultado de su creciente
importancia econémica y social. Este, representa un gran
impulsor de la economia de México: de ahi que todos los
sectores sociales del pais reconozcan esa importancia.

Por lo anterior, la actividad turistica representa una
importante alternativa para el fortalecimiento del pais, ya que
es una opcién econémica con potencial para crecer en los
préximos afios y con una capacidad para generar desarrollo y
empleo en los distintos estados de la repiblica (Ruiz Massieu,
2013). La actividad turistica de Puerto Vallarta es importante
para la region y para el pais mismo, ya que se ubica dentro de
los 5 principales destinos tradicionales de playa del pais;
asimismo, forma parte importante de la oferta turistica del
estado de Jalisco, donde el sector turistico tiene una gran
importancia. Puerto Vallarta representa para el estado de
Jalisco, una de la principales entidades para la captacion de
extranjeros; ademas, Puerto Vallarta ha sido reconocido como
uno de los mejores destinos dentro de la evaluacion de los
Travelers’ Choice 2013.

A través de encuestas, éste puerto posee cuarto lugar en
los 10 destinos turisticos en México segun (Tripadvisor, 2013).
Puerto Vallarta es relativamente una ciudad joven. Sin
embargo, la competitividad de Puerto Vallarta, a nivel nacional
e internacional, se ve reflejada por la posicion que guarda en la
afluencia turistica de México y del extranjero, la ocupacion y
las tarifas. Un indicador preponderante con respecto a la oferta
es el nimero de cuartos disponibles; mientras que en su
contraparte, es decir para la demanda, son los cuartos
ocupados. Estos, en conjunto generan la ocupacion hotelera,
que es la referencia mas frecuente en el andlisis de la
competitividad de un destino turistico (Lojero Gémez, 2011).

Otro indicador son las tarifas, ya que ellas representaran el
ingreso que se genera por el turismo. De esta manera, la tarifa
diaria promedio (ADR, Average Daily Rate) es el siguiente de
los indicadores de competitividad que deben ser considerados.
En conjunto, el porcentaje de ocupacion y la tarifa diaria
promedio generan un indicador denominado ingreso por cuarto
disponible (RevPAR, Revenue Per Available Room) que
resume a la oferta, la demanda y la tarifa del destino.

Para que Puerto Vallarta logre la competitividad en su
principal sector econdmico, tienen que converger el medio
ambiente, la comunidad local, las autoridades locales, estatales
y federales, y las empresas de servicios turisticos, que se
definen asi porque son las que se dedican a proveer servicios,
derivados de la permanencia transitoria de personas en un lugar
diferente a su residencia habitual y derivados del traslado y de
la estancia en el lugar. En este conjunto de empresas se
encuentran establecimientos de hospedaje, que incluyen
hoteles, moteles, casas de huéspedes y condominios. Las
empresas hoteleras de Puerto Vallarta llevan a cabo de forma
constante el desarrollo de estrategias para enfrentar la demanda
de sus servicios, mas aln para adaptar y superar los cambios en
los gustos y preferencias de los turistas.

Los turistas han mostrado un dinamismo acelerado en los
Gltimos tiempos, debido a diversos factores derivados de los
procesos mundiales de innovacion tecnoldgica, de patrones
generales de conducta y de la dindmica de la apertura y
globalizacion econémica del mundo, que han ocasionado
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nuevas tendencias en el turismo mundial (Ramiréz, 2011).
Mantener o elevar la competitividad del sector turistico de
Puerto Vallarta es de prioridad nacional, por lo que esté dentro
del programa Federal de las 44 agendas para la competitividad
turistica de los principales destinos turisticos del pais. La
industria en Puerto Vallarta vive un clima de aumento
competitivo por las fuerzas del sector que lo convierten en un
puerto atractivo para la inversién, principalmente en la
industria hotelera que no ha desacelerado su crecimiento

De acuerdo con Guevara (2013), el estado de Jalisco, y por
ende Puerto Vallarta, estan dentro de las principales plazas
hoteleras del pais. Jalisco se encuetra ubicado en el segundo
lugar con 63,300 unidades, solo despues de Quintana Roo y por
encima del Distrito Federal, que es considerado el estado que
mas visitantes y divisas obtienen del turismo en México.

Por su parte, Guevara (2013), sostiene que en los grupos
hoteleros nacionales e internacionales rankiados en los
primeros 10 y 20 lugares respectivamene, en Puerto Vallarta se
encuentran ubicadas 4 nacionales y 12 cadenas internacionales
que ya estan operando en el Puerto de esta lista, o que pone en
relieve en ambiente competitivo de la industria hotelera y de las
fuerzas del sector en terminos de recursos, capacidades, tarifas,
cadenas productivas, demanda y estrategias empresariales. El
esquema competitivo de grupos hoteleros en Puerto Vallarta,
representado en la figura 5, sera mas intensivo en los proximos
afios, ya que Puerto Vallarta es considerado el centro turistico
emergente del pais. No obstante, éste destino no tiene segura su
permanencia en la cumbre, pues el comportamiento de la
demanda es fluctuante por temporadas y afectada por
fendmenos econdémicos, sociales, politicos y de infraestructura
por mencionar algunos, alteraciones de las cuales no tienen
control y que exigen respuestas estratégicas.

Puerto Vallarta como centro turistico vive la problematica
generalizada de los demas centros del pais. De acuerdo con
Colorado (2011), los destinos en el pais operan con el siguiente
escenario: el aumento del clima competitivo, en el que las
empresas hoteleras del sector turistico en Puerto Vallarta
enfrentan el incremento de la oferta de servicios de hospedaje,
principalmente de corporativos y cadenas hoteleras que tienen
presencia en los principales destinos turisticos nacionales e
internacionales.

El anterior incremento de empresas hoteleras representa una
mayor oferta de cuartos disponibles; sin embargo, la
disponibilidad no es el factor clave de la competitividad del
puerto, sino su ocupacién. En la tabla 13 se observa que el
porcentaje de ocupacion en hoteles y moteles de puerto Vallarta
es del 58.10% en el afio 2012, mientras que un afio anterior fue
de 53.98%. La variacion de ocupacion fue de 4.12 % respecto
al afio 2011.

Las caracteristicas operacionales de las grandes cadenas
nacionales como internacionales, el niamero de cuartos, el nivel
de inversion, la ubicacion, la imagen, las estrategias de precios
y de operacion, estdn por encima de las posibilidades de la
mayoria de las empresas hoteleras del puerto. Estas presentan
condiciones que les permiten obtener el mayor porcentaje.
Haciendo una justa comparacion, si se considera la cantidad de
cuartos ofertados por las mas altas categorias, se puede generar
una idea de la gran diferencia de la oferta de cuartos y, por
ende, del impacto del porcentaje de ocupacion. Si se compara
un hotel con 1,000 cuartos y un porcentaje promedio de 60%
anual y una empresa con una oferta de 200 cuartos y una
ocupacion promedio de 40% anual, se puede entender la
diferencia en la captacion de turistas y a la vez de divisas de
cada unidad.

La operacion del servicio que ofrecen las empresas hoteleras
se desarrolla con la integracion de areas complejas, que a su



vez, son integradas por otras subéareas. Por lo anterior, los
esfuerzos que se tienen que desplegar para consolidar una
operacion que asegure una diferencia de cada empresa en el
sector son importantes. En este conjunto de &reas, convergen
diversos recursos empresariales, capacidades desarrolladas a lo
largo de su participacion en el sector, y habilidades de quienes
tienen a su cargo estas areas (Lattin, 2008). Las empresas de
categorias altas como gran turismo y cinco estrellas, tienen
estructuras operativas integradas por el maximo de é&rea
posible, sin que esto merme, de alguna forma, el servicio
entregado, por lo que destacan del resto por el desarrollo de
estrategias aplicadas en su operacion (Gray & Liguori, 2006).

El uso de mano de obra es intensa en las empresas de
servicios, por lo que son un elemento estratégico y critico en la
operacion del servicio. La figura 1 muestra la tendencia de la
ocupacion promedio, poniendo en relieve hacia donde se
cargan los mayores porcentajes de ocupacion de la industria
hotelera. Lo anterior ha ocasionado que las empresas del sector
se enfrenten con una competencia que les exige incrementar sus
esfuerzos en la bisqueda de una mayor competitividad, que les
permita alcanzar, de manera sostenida, sus objetivos; lo cual no
ha sido facil.

Figura 1 Ocupacion promedio anual por categoria en 2012 en
Puerto Vallarta.
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Fuente: elaboracion propia a partir de Sistema Nacional de la Informacién
Estadistica del Sector Turismo de México (2013).

En la integracion de las areas para la operacion del servicio se
desarrollan estrategias de naturaleza interna, pero, de impacto
externo (Baez , 2009). Las empresas deben desarrollar,
implementar, y si es necesario, redefinir sus estrategias como
respuesta a los cambios del contexto de competencia interna del
sector y de los mercados mundiales con mayor rapidez; de
hecho, una rapida capacidad de adaptacion de las estrategias a
las condiciones del mercado es un aspecto de vital importancia
en entornos dinamicos. El anterior conjunto de situaciones
supone que las empresas hoteleras no desarrollan estrategias
adecuadas a su entorno. La empresa hotelera depende, en gran
medida, de las ventajas de la operacion de sus servicios, sus
caracteristicas operativas, a diferencia de otras empresas son su
principal ventaja; pero al no desarrollarlas son, de forma
contraria, su principal desventaja (Lovelock, 2011).

En este orden de ideas las estrategias operativas
desarrolladas para destacar la operacion del servicio no les ha
permitido alcanzar mayor competitividad, enfrentar la
intensificacion de la competencia y el cambio en las
necesidades de los consumidores. Ante este problema es
importante generar acciones para evaluar y dotar de estrategias
operativas a dichas empresas, ya que contribuyen, en gran
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medida, a la competitividad del destino, por lo que su
administracion y permanecia deben ser orientadas bajo este fin.

Cabe sefialar que los paises no son los que compiten, sino
las empresas que forman cada sector y que, de su capacidad
para mantener las ventajas competitivas a través de estrategias
efectivas, depende la competitividad del sector. Partiendo de
los anteriores hechos, resultd la siguiente interrogante ¢ Cuales
son las estrategias operativas utilizadas por las empresas
hoteleras competitivas de Puerto Vallarta que tienen mayores
contribuciones en su competitividad y que puedan ser usadas
con el propésito de incrementarla? Con base en este
cuestionamiento el objetivo general que se planted fue
desarrollar una propuesta de escalonamiento de estrategias
operativas para empresas hoteleras de Puerto Vallarta, que
buscan incrementar su competitividad en el sector.

Con el escalonamiento de estrategias operativas utilizadas
en la préactica por las empresas hoteleras de Puerto Vallarta, se
pueden aportar nuevos conocimientos al estudio de la gestién
de la competitividad del sector turistico del pais, y que a la vez
sea Otil como herramienta de apoyo en el desarrollo de
programas y planes estratégicos desarrollados por diversos
organismos publicos o privados en los diferentes niveles del
ambito social.

Marco teérico

La estrategia esta dirigida a crear una ventaja competitiva para
la organizacion, con que se pueda constituir la base de la
competitividad de las organizaciones. Segiin Nava (2005), sin
la existencia de competencia, la consideracion de la estrategia
en la gestion empresarial no se justifica, por lo que se entiende
que la estrategia es un tipo de plan que considera los factores
asociados a la competencia.

Dado que la presente investigacion aborda la estrategia
orientada hacia una posicion competitiva, se analizaron
principalmente las aportaciones desarrolladas sobre esta
orientacion. Monfort (2002), en su anélisis de la evolucion de
la teoria estratégica toma como referencia el modelo conceptual
de Ansoff en 1965, el cual desarroll6 bajo la perspectiva de la
estrategia como posicion, basado en cuatro vectores en los que
se organiza la evaluacion del pensamiento estratégico. Los
vectores del campo de actividad han sido el objeto de estudio
de un grupo de trabajos publicados entre las décadas de 1960 y
1970, orientados por la seleccién del campo de actividad y el
crecimiento de la empresa. En cuanto al tercer vector de las
ventajas competitivas, las investigaciones han sido orientadas
hacia la estrategia como posicion adoptando un planteamiento
muy cercano al concepto de la estrategia como plan Monfort
(2002).

Entonces, se analizard a la estrategia desde las dos
principales teorias orientadas a la generacion de ventajas
competitivas para ambientes competitivos, la teoria de las
ventajas competitivas y la teoria de los recursos y capacidades.

En los trabajos realizados por Porter (1999), considerado un
clésico, desde un enfoque del ambiente competitivo establece la
importancia y la trascendencia que tiene para una empresa la
valorizacion de las fuerzas que afectan la competencia del
sector al que pertenece para el desarrollo de estrategias, ya que
a partir de esta, es capaz de identificar las oportunidades y
amenazas que dicho sector ofrece; por ende, le permite
identificar sus fortalezas y debilidades, es decir, el desarrollo de
un plan de accion.

La orientacion de las estrategias puede estar definida hacia
el posicionamiento de la empresa, donde las capacidades sean
consideradas como una defensa para las fuerzas competitivas,
hacia movimientos estratégicos para el equilibrio de las fuerzas,



que fortalezcan su posicién, hacia la prevision de los cambios
del sector mediante respuestas anticipadas y oportunas.

Porter (1999) establece varias definiciones de estrategia de
acuerdo a las fuentes que orientan las posiciones estratégicas
que se desean alcanzar y las cuales no son excluyentes una o de
otra, sino que se complementan. Uno es cuando se busca el
posicionamiento basado en la variedad y la estrategia es
conceptualizada como la creacién de una posicién singular y
valiosa que requiere un conjunto diferente de actividades, y la
renuncia de otras, y cuando se busca el posicionamiento basado
en las necesidades se entiende como el conjunto de actividades
dirigidas a la ubicacion del cliente, a su dimension y a sus
caracteristicas.

Otro concepto lo aplica para lograr el equilibrio mediante la
incorporacion de nuevas caracteristicas, servicios o tecnologias
a las actividades que ya vienen desarrollando, definiéndola
como la competencia bajo la renuncia de algunas actividades o
cosas para alcanzar el objetivo; y por Gltimo, cuando se
pretende dar respuestas oportunas, cuando se lleva a cabo la
coordinacion e intercambio de actividades para eliminar la
redundancia y minimizar el derroche de esfuerzos, la define
como la creacidn de un encaje idoneo entre las actividades de la
empresa, entendiendo como encaje la forma en como las
diferentes actividades se van a relacionar entre si.

Porter (1997) identifica primeramente las estrategias
genéricas, divididas en tres tipos. La estrategia del liderazgo en
costos que estd orientada a reducir el costo total de la
produccion u operacion en caso de empresas de servicios y la
de diferenciacion, que esta orientada a incrementar el valor
dado por el precio que el comprador esta dispuesto a pagar por
el producto sobre la base de la utilidad percibida. Estas dos
estrategias, al ser combinadas, generan una tercera estrategia: la
de focalizacién, la cual se desarrolla de acuerdo a lo que se
quiera lograr, ya sea una posicion en todo el mercado o
concentrarse a un tipo de clientes especifico. Especificamente
la estrategia de liderazgo en costos requiere un conocimiento
detallado y profundo de las actividades de la cadena de valor
para identificar aquellas en las cuales se pueden alcanzar
ventajas competitivas. La estrategia de diferenciacion consiste
en la incorporacion de atributos, tangibles o intangibles, que
determinen el producto percibido por los clientes como especial
0 Unico dentro del mercado. Por ultimo la de focalizacion se
refiere a la concentracion de la atencién de las necesidades de
un grupo particular de compradores, segmento de mercado o
mercado geografico.

Después de los trabajos de Porter en los ochentas, se
concibe la estrategia como un plan para una posicién
competitiva en el ambiente de competencia de un sector; es
decir, desde una perspectiva externa. Han surgido una serie de
aportaciones que pretenden desarrollar e incrementar algunos
aspectos aislados de las aportaciones de Porter, principalmente
de caracter interno. Aquellos que explican la estrategia como
una perspectiva que permite a la empresa desarrollar planes de
accion desde un punto de partida interno serian de este tipo.

Sobre esto, trabajos de Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel
(2008), destacan a la estrategia como perspectiva, cuya esencia
revela que la estrategia va méas all4 de la seleccion de una
posicion. Esta orientacion del pensamiento estratégico
precisamente se dirige al interior de la organizacion, haciendo
hincapié en el interior de las mente del estratega colectivo, al
entender la estrategia desde una perspectiva compartida por y
entre los miembros de una organizacion, a través de sus
intenciones y sus acciones.

Con lo anterior surge una nueva corriente de investigacion
sobre el pensamiento de la direccion estratégica de la empresa:
la teoria de los recursos. Esta corriente se ha desarrollado
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gracias a las aportaciones de varias teorias, que reflejan la
estructura de esta. Esta teoria conceptualiza a la empresa como
poseedora y demandante de recursos productivos. Este enfoque
surge con Wernerfelt (1984), quien observa a las empresas en
funcién de sus recursos y no en términos de sus productos. Lo
anterior supone que esta perspectiva arrojaria una luz diferente
sobre las opciones estratégicas, especialmente aquellas abiertas
a empresas diversificadas.

La teoria de los recursos y capacidades concibe a la empresa
como un conjunto de recursos productivos, cuyo valor para el
crecimiento no descansa en estos, sino en los servicios que
producen esos recursos o la forma en que son empleados en la
competencia empresarial. Wernerfelt (1995), agrega después de
10 afios de sus primeros aportes a la teoria, que hay mas
conocimiento sobre los recursos, e incluso que, algunos pueden
tener un valor negativo, por lo que las empresas deben utilizar
mejores medidas para recursos especificos y tener clara la idea
de la dualidad entre los mercados y los recursos, ya que sigue
siendo un tema poco abordado en la mayoria de las practicas
empresariales.

Otro importante precursor de esta teoria es Barney (1991),
quien postula que los recursos estratégicos que las firmas han
desarrollado e implementado, y que son controlados por las
mismas dentro de una industria 0 grupo, pueden ser Unicos,
heterogéneos, vy representan fortalezas Gtiles para disefiar e
implementar estrategias con el fin de mejorar su eficiencia y
efectividad. En esta teoria el nivel de analisis es en la empresa
y dentro de ella se presta especial atencion a los recursos y a las
capacidades, ya que segun esta ocupan un lugar importante en
la generacion de las ventajas competitivas de las empresas.
Actuales aportaciones a esta teoria aprecian aparte de los
recursos los procesos para desarrollar dichos recursos pasando
de una posicion estatica a una posicion dindmica.

Para el mejor entendimiento de esta teoria es necesario un
claro entendimiento de los recursos a los que se refiere. Estos
recursos son las capacidades, procesos organizacionales,
atributos empresariales, informacion, conocimientos, etc.,
controlados por una empresa que la capacitan para concebir e
implementar estrategias que perfeccionen su eficiencia y
eficacia. Esta definicion incluye tanto el concepto de recurso
como el de capacidad y, en consecuencia, resulta confusa
(Lopez & Sabater , 2007).

Desde la vision basada en los recursos, el crecimiento de la
empresa implica un equilibrio entre la explotacion de los
recursos ya existentes en la empresa y el desarrollo de nuevos
(Guerrero, Ramon , & Cortes, 2007). Las capacidades estan
basadas en el conocimiento organizacional, con frecuencia no
codificado, que se almacena en la memoria organizativa, de
forma que, al igual que ocurre con los individuos, la
organizacion ante determinados estimulos actla de forma
automatica. Asi, la capacidad se puede entender como una
rutina o conjunto de rutinas; siendo las rutinas organizativas
una serie de pautas de actuacion regulare y predecible que
indican las tareas a efectuar y la forma de llevarlas a cabo. Las
rutinas comprenden complejos patrones de interaccion, entre
las personas y entre estas y los demas recursos, que se han
formado lentamente como resultado del aprendizaje colectivo
de la organizacién y que definen en cada momento lo que la
organizacion puede o no puede hacer. Esto implica que los
recursos empresariales s6lo pueden ser utilizados dentro de un
ambito limitado de posibilidades.

De acuerdo con los postulados de la teoria de los recursos, la
capacidad de la empresa para generar rentas depende de la
posesion de unos recursos y capacidades heterogéneos; es
decir, que sean diferentes a los del resto de las empresas.
Clasifica estos recursos y capacidades atendiendo a los niveles



de eficiencia que presentan, distinguiendo tres tipos generales:
aquellos que proporcionan una eficiencia superior; los que
proporcionan una eficiencia normal; y los que dan una
eficiencia inferior (Lopez & Sabater , 2007).

De acuerdo con Guerrero, Ramon y Cortes (2007), en
general, las organizaciones persiguen estrategias de crecimiento
en términos de ventas, valor afiadido, beneficios, personal y
recursos ya que en un escenario sin crecimiento puede ser
incluso dificil sobrevivir. Las empresas parten de la idea de que
para ser eficientes deben alcanzar un tamafio 6ptimo que
dependerad de las caracteristicas particulares del sector y del
entorno econémico en el que actGen. Las empresas adoptan
estrategias encaminadas a tal fin; es decir, a ser cada dia mas
fuertes y a contar con mas recursos y capacidades. Siguiendo
esta clasificacion, la empresa que posea recursos del primer
tipo estard en disposicion de obtener rentas econémicas,
entendiendo por tales todo ingreso superior al costo necesario
para atraer los servicios del factor productivo, la condicion
béasica de dichos factores es que tengan una oferta limitada.

La escasez puede venir propiciada por dos motivos: a) que
se trate de recursos con una oferta fija, pero que se pueden
expandir incrementalmente dentro de la empresa que los utiliza
a largo plazo, lo que presenta mayores oportunidades de
generar rentas; Yy b) que se trate de recursos con una oferta
deliberadamente limitada, que generarian rentas de monopolio.

La revision de las teorias del desarrollo del pensamiento
estratégico orientadas a la posicion competitiva que
anteriormente se abordaron, es necesario llegar a una definicién
clara y completa de la estrategia empresarial, considerando que
la teoria de las ventajas competitivas aprecia la estrategia como
el camino que generara una posicion competitiva. Por otro lado,
la teoria de los recursos ve a la estrategia como una
perspectiva: como una vision que permite orientar a la empresa
sobre la mejor manera de utilizar sus recursos mediante un
plan. Por lo anterior se encuentra que la definicion operacional
de estrategia con base en los enfoques anteriores se entiende
como el conjunto de acciones y actividades guiadas al uso y
aplicacion de sus recursos y capacidades en el proceso
operativo o productivo de concepcion, disefio, operacion y
entrega del producto o servicio, hacia el aprovechamiento de
las oportunidades que el mercado ofrezca, asi como para
obtener un solidé posicionamiento y diferenciacion efectiva de
la competencia.

Ahora bien, ya que la estrategia se considera un plan hacia
la consecucion del logro de los objetivos de la empresa, esta
condicion define la forma de medirla. Cuando una empresa
desarrolla una estrategia, forzosamente se debe definir a la par
el objetivo que se pretende alcanzar con ella, por lo que el
objetivo se convierte en la forma directa de medirla; y si, a su
vez, la consecucion de los objetivos se entiende como eficacia,
entonces la estrategia es igual al logro del cien por ciento de los
objetivos.

Las estrategias operativas son parte del esquema estratégico
interno en las organizaciones, y son parte de una diversidad de
estrategias que se han desarrollado como alternativas de accion
y con fines especificos. La funcion de produccion existe desde
que se inicio la actividad de productividad, no asi el paradigma
de la estrategia de produccién. No fue hasta 1969 que surge el
primer trabajo referido a la necesidad de conceder un caracter
estratégico a la funcion de produccién. Asi el nuevo paradigma
de la estrategia de producciéon se fue consolidando en las
siguientes décadas (Fuentes & Cordon , 2014).

El termino de estrategia operativa surge a partir de los afios
80s, ya que en esta época toma gran fuerza un movimiento que
plantea que la base del dominio competitivo se ubica al interior
de las firmas, en especial en el manejo de los procesos
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productivos y en la administracion de la fuerza de trabajo, lo
que ha dado lugar a una combinacion de calidad, productividad
y precio de indudable poder. Como parte de esta corriente, se
ha articulado un amplio trabajo hacia las formas de la
planeacién estratégica por su vinculacién a la accién y en
contra de las viejas organizaciones que se califican como
burocréticas, autoritarias, faltas de comunicacién, etc. A este
nivel se sitla el punto entre el concepto y la ejecucion, es decir,
lo que se quiere o se debe hacer y lo que hace posible las
condiciones técnicas.

La funcién de la estrategia operativa es conciliar los
objetivos elegidos por la estrategia particular con las
posibilidades determinadas por las t4cticas o por las técnicas de
la rama considerada. Segun Cafias A. y Novak J. (2006), la
estrategia operativa también es llamada estrategia competitiva,
porque constituye un elemento duro del proceso estratégico, y
debe estructurar un esquema funcional, alineado con las
estrategias corporativas y de mercadeo, y comprometer a toda
la organizacion.

Desde un enfoque de la teoria de sistemas, Lovelock,
Reynoso, D’andrea, Huete, & Wirtz (2011), definen las
estrategias operativas de las empresas de servicios en dos tipos
para crear valor, de entrega de servicio y de recursos humanos.
Para formular la estrategia operativa se requiere: a) Evaluar
objetivamente la posicién competitiva de la empresa,
detallando los elementos individuales de competencia en los
diversos tramos de la organizacion; y b) Identificar las claves
del éxito o factores determinantes de las operaciones.

Competitividad

El estudio de Porter (1999) fundament6 que en un mundo en
que la competencia es cada vez mas internacional, las naciones
resultan ser mas importantes, y las diferencias de una nacion en
valores, cultura, estructuras economicas, institucionales e
histéricas contribuyen todas al éxito competitivo. En este
estudio realizado a 10 naciones importantes del mundo,
concluyé que la competitividad depende fundamentalmente de
la capacidad de las empresas para innovar y mejorar los
productos de manera sostenida, y no a la disponibilidad de
recursos 0 de mano de obra barata, y que, a su vez, la capacidad
depende de un conjunto de factores del entorno social,
conocidos como determinantes de la competitividad. Esta
aportacion es explicada por cuatro atributos amplios de una
nacion, atributos que individualmente y como sistema forman
el rombo de la ventaja nacional y el campo que cada nacién
establece para sus sectores, representados en el modelo del
diamante de Porter.

Estos atributos son el reflejo de los principales actores de
cada sector como: las condiciones de los factores que explica la
situacion de la naci6n en cuanto a los factores de produccion,
tales como la mano de obra especializada o la infraestructura,
necesarios para competir en un sector determinado. Las
condiciones de la demanda aborda la naturaleza de la demanda
del producto o servicios del sector en cuestion en el mercado
interior. Los sectores afines y auxiliares que son la presencia o
ausencia en la nacion de los sectores proveedores y afines que
sean internacionalmente competitivos; y la estrategia,
estructura y rivalidad de las empresas rigen el modo con que las
empresas se crean, organizan y gestionan, asi como la
naturaleza de la competencia interna.

Los paises con mayores probabilidades de triunfar sectores
industriales son aquellos donde los determinantes del sistema
son mas favorables, ya que el efecto de un determinante
depende del estado de los demés. La ventaja competitiva
basada s6lo en uno o dos determinantes es posible en la
industria que dependen de los recursos naturales o en industrias



que no requieren tecnologia complicada o gran especializacion.
Sin embargo, esa ventaja por lo general resulta insostenible
porque los competidores que pertenecen al plano internacional
pueden evitarla sin dificultad. Segin el modelo, la ventaja
comparativa hace referencia a los factores de los que esta
dotado el destino turistico, incluyéndolo tanto a los que ocurren
de forma natural como aquellos que han sido creados. Asi es
como este modelo describe que ademas de los cinco grupos del
modelo de Porter hay que tomar en cuenta también los recursos
histéricos y culturales del sector, ademas hay que considerar
que los recursos de un destino turistico pueden cambiar a lo
largo del tiempo, lo que puede alterar su ventaja comparativa.

La competitividad sistémica constituye un marco de
referencia para paises tanto industrializados como en vias de
desarrollo, en el cual la visién de mediano a largo plazo y la
intensa interaccion entre los actores no debe encaminarse
Gnicamente a optimizar potenciales de eficacia en los diferentes
niveles del sistema, sino que se deben movilizar capacidades
sociales de creatividad con el fin de desarrollar ventajas
competitivas nacionales. Para Villarreal y Ramos (2001), la
nueva economia mundial, y de los negocios, se caracteriza por
la globalizacion de los mercados, la nueva era de la
informacion, del conocimiento y del cambio continuo réapido e
incierto. Bajo esta reflexion se aborda la competitividad
sistémica analizando la apertura de México y donde los paises
han tenido que abrir sus economias para participar en la
economia mundial, en los mercados internacionales, al tiempo
que defienden sus propios mercados locales, dando una
competitividad en empresa-industria-gobierno y pais.

La competencia de mercado es cooperativa via alianzas
estratégicas entre competidores, cliente y proveedores y se
busca la participacion en el mercado y los clientes mas
rentables. A la fecha, el enfoque de procesos es de manufactura
y marketing integral inteligente y la fuente de ventaja
competitiva es la innovacion de aprendizaje por medio del
capital intelectual, lo que significa mano de obra productiva. En
la nueva economia de los negocios y de los mercados globales,
ademas de los factores por el lado de la produccién la
orientacion del cliente, es fundamental su evaluacién vy
percepcion de los productos nacionales e importados, y de
marca de prestigio, que es el nuevo enfoque de marketing y se
Illama la creacion de capital comercial con el cliente de la
calidad del producto, servicio (entrega, financiamiento, etc.).

La hipercompetencia global en los mercados globales
implica enfrentarse con empresas competitivas que poseen una
gestion empresarial moderna y productividad laboral en
continuo desarrollo; y lo que es mas, hoy dia no es suficiente
constituir la empresa mas competitiva, si esta se mantiene
aislada. En este mundo globalizado no se compite bajo el
esquema tradicional de empresa versus empresa, Sino en uno
nuevo de cadena empresarial versus cadena empresarial, pais
versus pais, region versus region. Segun Villarreal (2001), en
este contexto el propio concepto de ventaja competitiva ha
evolucionado de la ventaja competitiva basica, basada en costo-
precio y calidad que son los requisitos minimos para entrar al
juego de la hipercompetencia, al nuevo concepto de ventaja
competitiva sustentable basado en la capacidad y velocidad de
la empresa para aprender e innovar nuevos productos y
procesos mas rapido que en la competencia internacional.

En el mundo de la globalizacion de los mercados y la
apertura a la competencia internacional, la ventaja competitiva
basica reside en la capacidad de lograr mejoras en costo,
calidad y servicio integral al cliente. El punto de referencia en
costo y calidad es el mercado global, pues el mercado local ha
dejado de estar aislado o protegido; mantener esta perspectiva
es condicién bésica para sobrevivir en la carrera de la
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hipercompetencia este tipo de ventaja es necesaria solo para
ingresar al mercado y no garantiza la permanencia dentro de
este.

Porter (1997), establece en su trabajo que la esencia de la
formulacién de una estrategia competitiva consiste en
relacionar a una empresa con su medio ambiente, aunque el
entorno relevante es muy amplio y abarca tanto fuerzas sociales
como econdmicas, el aspecto clave del entorno de la empresa
es el sector o sectores industriales en las cuales compite, de tal
modo que la intensidad de la competencia en un sector tiene sus
raices en su estructura econémica fundamental y va mas alla
del comportamiento de los competidores actuales. Las
caracteristicas de los sectores nacionales que los hacen mas
competitivos que sus semejantes de otras naciones son
denominadas ventajas competitivas, de tal forma que todos los
sectores industriales tienen el mismo potencial y se distinguen
fundamentalmente en el potencial de utilidades finales a
medida que difiere la accion conjunta de las fuerzas del sector,
por lo que identificar las caracteristicas estructurales claves,
permite determinar lo intenso de las fuerzas en competencia, y
de ahi la rentabilidad del sector industrial figura 40.

El modelo de las cinco fuerzas de Porter (1997) se ha
convertido en la herramienta mas utilizada para el anlisis de la
competencia de un sector o industria de un determinado pais o
region. Este se basa en el supuesto de que los participantes
compiten entre si por apropiarse de la mayor porcion que sea
posible de los beneficios que se ofrece en el sector. Segln se
aprecia en la competencia a la que se refiere el modelo, no es
Unicamente por aumentar su participacion de mercado, sino
también entre las empresas y sus clientes, y entre las empresas
y sus proveedores. Estas fuerzas competitivas predominantes
son las que determinan la rentabilidad de un sector como son:
amenaza de entrada de nuevos competidores, la rivalidad entre
los competidores, los productos sustitutos, o el poder de
proveedores y compradores.

Después de haber analizado la competitividad desde varios
enfoques, el concepto que mas se apega al sector de servicios
esta desarrollado bajo el pensamiento de que no es producto de
una casualidad ni surge espontaneamente; se crea y se logra a
través de un largo proceso de aprendizaje y negociacion con
grupos colectivos representativos que configuran la dinamica
de conducta organizativa, como los accionistas, directivos,
empleados, acreedores, clientes, por la competencia y el
mercado.

por altimo, el gobierno, la sociedad en general, y la
competitividad empresarial tienen la capacidad para organizar y
mantener sistematicamente ventajas competitivas que le
permitan alcanzar, sostener y mejorar sus resultados y una
determinada posicion en el entorno. Por lo anterior, la
competitividad empresarial, se puede considerar como el éxito,
dado que la competitividad es susceptible de ser considerada
como una escala de medicidn del éxito de la empresa (Monfort,
2002). Dicho éxito competitivo se aborda como la capacidad de
una empresa para desarrollar una oferta atractiva de productos
que le permita alcanzar una parte significativa del mercado y
que a su vez le permitird, en rivalidad con otras empresas
dentro de mercados, desarrollar una ventaja competitiva
sostenible en el tiempo, de manera que pueda la empresa
alcanzar una posicion favorable, por medio de la cual logre
aumentar su participacion en el mercado, al tiempo que
consigue unos resultados financieros superiores y un
crecimiento satisfactorio de las rentas generadas, sin necesidad
de recurrir a una remuneracion anormalmente baja de los
factores de produccién.

Una constante de las empresas es la carrera por mejorar
practicas empresarias tanto internas como externas, lo que



conlleva al desarrollo de procesos y operaciones que se acercan
de manera més eficiente a lo ideal, que es el éxito de dicha
organizacion (Rubio y Aragon, 2002).

Finalmente, considerando que la competitividad alcanzada
por las empresas hoteleras se da en funcién de las estrategias
que disefian e implementan como las financieras,
mercadoldgicas, operativas, de recursos humanos y las de redes
por la naturaleza del sector, estas contribuirian en la misma
proporcion, es decir: COMP=
EF(25%)+EM(25%)+EO(25%)+ER(25%).

Asi cada una es igual de importante para las empresas y su
implementacién deberia tener las mismas posibilidades,
recursos y soporte. En este mismo orden de ideas, el supuesto
de que las estrategias operativas EO internas integradas por las
de recursos humanos ERH, mas las de creacion de valor ECV,
mas la de entrega del servicio EES como un sistema, deberian
contribuir en la misma proporcién a la competitividad de las
empresas hoteleras, entendida como el nivel de ocupacién que
las empresas. Por lo anterior se desarrolld la siguiente
hipotesis de trabajo: Las estrategias operativas de entrega de
servicio, de entrega de valor y de recursos humanos
contribuyen de forma equitativa a la competitividad alcanzada
por la empresa hotelera de Puerto Vallarta dentro de su perfil
estratégico.

Método

Para la presente investigacion se plane6 una estrategia desde un
enfoque cuantitativo, de sea descriptiva en un primer momento
y en un segundo momento correlacional, ya que mediante el
andlisis de los datos obtenidos se logré identificar las
estrategias operativas, que de acuerdo con la opinién de los
tomadores de decisiones, tienen un grado de contribucion mas
significativo para la competitividad de la empresas hoteleras
que formaran parte del estudio (Tamayo, 2014).

Corresponde a un trabajo no experimental o ex postfacto,
pues se trata de una investigacion donde no se cambiaron de
forma intencional las variables independientes, los datos que se
lograron obtener fueron con base en la opinion, experiencia y
conocimiento de los encuestados, que trabajan en el sector, y
que, como factores clave en las empresas a su cargo, han
disefiado, implementado, evaluado y analizado las estrategias
empresariales como hechos ya ocurridos (Mendez, 2012). Se
utilizé el método deductivo ya que se desarrolla un anélisis de
las principales teorias y referentes bibliograficos que
permitieron entender y abordar las variables desde la
construccion del conocimiento que las explica y que han
generado las mayores contribuciones en las practicas actuales
para orientar el estudio particular del sujeto y objeto de analisis
y contar con los elementos necesarios para construir y respaldar
las conclusiones de la presente investigacion, asi como la
propuesta (Ynoub, 2014).

Para determinar la poblacion se definieron dos pardmetros
de exclusién con la finalidad de asegurar que los gerentes,
directores o administradores que aporten los datos, tengan el
conocimiento o la experiencia necesaria para que su opinion
sea la mas representativa de la realidad. EI primer factor fue el
tamafio de la empresa, por lo que no se consideraron las
empresa de dos y una estrellas por no contar con las
condiciones para modificar sus procesos operativos en la
entrega de sus servicios, ya que los recursos son a veces
escasos. Otro factor fue los afios de experiencia del director,
gerente o administrador, por lo que se descartaron los de menor
de tres afios. Por lo anterior, de un total de 74 empresas, los
hoteles de tres, cuatro, cinco estrellas y gran turismo sumaron
62, y de acuerdo a los afios de experiencia de su gestor, la
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poblacién quedd en 51 unidades en las que se aplicé el
instrumento durante un periodo de 10 meses entre 2013 y 2014.

El instrumento para la recoleccién de datos fue una
encuesta, que permitiera el cruce de los datos y el anélisis de la
informacion. En el disefio del instrumento se decidié plantear
preguntas cerradas, de manera que los sujetos, gerentes,
dispusieran de una serie de posibles respuestas entre las cuales
podrian elegir la que consideraran mas apropiada (Corbeta,
2007). Se disefid la encuesta usando la escala de tipo Lickert,
se utilizaron categorias ordinales y por intervalos. Este
instrumento fue sometido a un proceso de validacién, para el
cual se aplicaron el doble de instrumentos por la cantidad de
items, obteniendo un total de 60 cuestionarios contestados. Se
realiz6 una prueba de fiabilidad a través del coeficiente alfa de
Cronbach para medir la consistencia de las respuestas. Se
obtuvo el coeficiente de Alfa de Cronbach 0=0.837 lo que se
puede deducir que el instrumento es fiable.

Resultados
Los datos que se obtuvieron muestran significancia, mediante
la prueba KMO (Kaiser, Meyer y Olkin) que relaciona los
coeficientes de correlacion, observados entre las variables
(Estrategias operativas para crear valor, Estrategias operativas
para entregar el servicio, Estrategias operativas de recursos
humanos) como los coeficientes de correlacion parcial entre las
variables. Cuanto mas cerca de 1 tenga el valor obtenido la
prueba KMO, implica que existe relacion entre las variables de
estudio. Si KMO > 0.8, el test es muy bueno (Alto); (bueno)
notable para KMO > 0.6; y muy bajo para KMO < 0.5. En la
presente investigacion la prueba KMO es un valor de .616, que
quiere decir que existe relacion entre las variables de estudios.
En primer lugar, con el andlisis correlacional de la
ocupacion del 2013 con los tres grupos de estrategias
operativas se encontr6 una correlacion de Pearson como se
muestra en la tabla 1, en la que se observa que, de acuerdo a la
muestra, la estrategia operativa que contribuye mayormente a la
competitividad alcanzada por las empresas hoteleras de Puerto
Vallarta es la creacion de valor, en un segundo plano la de
entrega del servicio y por ultimo la de recursos humanos.

Tabla 1 Correlaciones

Estrategias | Estrategias | Estrategias
operativas | operativas | operativas
para crear para  |de Recursos
valor entregar el | Humanos
servicio
¢ Cual fue la|Correlacion .166| .024 .021]
ocupacién [de Pearson
promedio  |Sig. 244 .870 .882
durante el |(bilateral)
20137 N 51 5] 5]

Fuente: elaboracion propia. ** La correlacién es significativa al
nivel 0,01 (bilateral).

En segundo lugar se desarroll6 el analisis descriptivo con la
informacién sobre la contribucion de cada tipo de estrategia
operativa a la ocupacion promedio alcanzada por las empresas
hoteleras durante el 2013. La tabla 2 muestra los porcentajes.
Como se puede observar, de acuerdo a la opinién de los
encuestados, la estrategia operativa para crear valor es la 3, que
tuvo una contribucion mas decisiva a la ocupacion promedio de
las empresas hoteleras, a diferencia de las otras dos. Lo anterior
reitera los resultados de la prueba de correlacion anteriormente
desarrollada.



Con los anteriores datos se concluye que existe evidencia que
las estrategias operativas de entrega de servicio, de entrega de
valor y de recursos humanos no contribuyen de forma
equitativa a la competitividad alcanzada por la empresa
hotelera de Puerto Vallarta dentro de su perfil estratégico por lo
cual se rechaza la hipdtesis de trabajo.

Tabla 2 Contribucion de cada tipo de estrategia operativa a la
ocupacion promedia alcanzada por las empresas hoteleras en
el 2013

Tuvo Tuvo Tuvo
Tuvo una una una
alguna | median | importa | decisiv | Tota

contrib a nte a |
ucién | contrib | contrib | contrib
ucion ucion ucion

No
tuvo
alguna
contrib
ucion

Estrat
egias
operat
ivas 0% 39% | 255% | 47,1% | 23,5%
para
crear
valor

100,
0%

Estrat
egias
operat
ivas
para 3,9% 11,8% | 255% | 47,1% | 11,8%
entreg
ar el
servici
0

100,
0%

Estrat
egias
operat
ivas
de 3,9% 78% | 13,7% | 54,9% | 19,6%
Recur
S0S
Huma
nos

100,
0%

Fuente: elaboracion propia.

Esto indica que, de acuerdo a la opinion de los gerentes,
administradores 0 gerentes operativos, existen estrategias
operativas que destacan de otras en su efectividad para colocar
a la empresa hotelera en una posicion competitiva
sobresaliente, ya que son parte importante para el logro de los
indicadores de ocupacion promedio. En contraste con los
tedricos que asumen que en las empresas de servicios en
general las estrategias de recursos humanos son las mas
importantes y contribuyentes a los resultados de las empresas,
en el caso de las empresas de servicios hoteleras no es asi.

Las estrategias operativas para la creacion de valor superan
en contribucion a la competitividad a las de recursos humanos.
Esta Gltima vista, como parte de las estrategias operativas no
como é&rea funcional, es considerada como la de mayor
importancia en las empresas de servicios, por sus caracteristicas
intangibles y los factores determinantes en la interaccion con
los usuarios. Las empresas hoteleras deben procurar acciones
encaminadas a crear valor para el cliente, es decir deben
enfocarse a las caracteristicas tanto del servicio esencial como
del conjunto de elementos de su servicios complementarios, en
relacion con los beneficios que los clientes desean y en
comparacion de los servicios de los competidores, deben estar
atentos a todos los aspectos del desempefio del servicio que
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tienen valor para los clientes. Lo anterior no implica dejar de
lado las estrategias operativas para la entregia del servicio ni
las de recursos humanos, pero si centrar los mayores esfuerzos
Y recursos.

Es asi, como desde el enfoque de la teoria de la
competitividad, las estrategias operativas para la creacion de
valor, desarrollan ventajas competitivas ante los rivales del
sector. En cada categoria en la que se encuentren estas
empresas puede desarrollar una ventaja competitiva al
implementar estrategias de creacion de valor y superar a los
competidores de su misma categoria. Aunado a lo anterior,
desde el enfoque de la teoria de los recursos y las capacidades,
la identificacion de las estrategias operativas para crear valor
como las de mayor contribucion a la competitividad alcanzada
por la opinion de los estrategas de las empresas hoteleras,
permite establecer este conocimiento como un recurso valioso
y determinante, alcanzado por los mismos en el desarrollo de
sus funciones.

Ante esta teoria, tanto el conocimiento de los estrategias
como de sus acciones y resultados son recursos para
implementar su eficiencia y eficacia. Asi pues las estrategias
operativas son las que mas contribuyen a la competitividad
alcanzada por las empresas hoteleras, que consideran los
elementos centrales que deben explotarse y potencializarse para
generar mayores rentas. En consecuencia con los resultados
obtenidos se desarroll6 la siguiente propuesta de un
escalonamiento de estrategias operativas que da cuenta de los
hallazgos de la investigacion y del analisis de los mismos a la
luz del conocimiento tedrico de referencia.

1.Centrar la estrategia operativa para la entrega de valor para el
cliente principalmente en:

A: La accion de controlar operaciones y de inventariar el
servicio como la base, ya que proporciona informacion para la
toma de decisiones, para la consolidacion y adecuacion de
proceso operativos, para la evaluacion del servicio entregado,
asi como para modelar la complejidad que la operacion va
alcanzando conforme van creciendo el inventario de sus
servicios.

B: En segundo lugar, la accion de implementar el uso de
métodos de control que permita identificar los ciclos de
operacion, su encadenamiento, los cambios que se van dando a
raiz de los procesos de mejora, y la retroalimentacion y
redisefio oportuno de los factores criticos de la operacion.

C: En tercer lugar, el desarrollo de redes y rutas de
comunicacion o de relaciones, que armonicen, integren y
dispersen de manera efectiva la informacién a que esté sujeta la
operacion de la empresa, que responda con las herramientas y
modalidades al volumen, periodicidad e intensidad que
demanda el sistema para evitar el desgaste natural de los
sistemas.

D: También, el uso intensivo de activos fijos. Esta accion
representa la mas visible para el usuario, que ve en las
instalaciones las oportunidad de un mejor esparcimiento, y que
de forma importante interviene en la decision de consumo del
servicio en comparacion con la competencia; sin embargo, esta
accion es la mas costosa por la inversién a que da lugar, y que
para algunas empresas del sector seria las més critica por su
incapacidad para movilizar recursos. Por ello, de acuerdo a la
figura 2 se desea representar la 4a accion recomendada.



Figura 2 Escal delai

6 del modelo por accién 1

Fuente: elaboracion propia +

E: De la estrategia operativa para la entrega del servicio, como
accion principal, la integracion del montaje para entregar el
servicio con instalaciones localizadas cercanas al consumo del
servicio, faciles a la supervisién y de alta visibilidad para el
consumidor. Ademas del servicio esencial de alojamiento, estas
acciones integran, del servicio complementario, que permite
alcanzar un grado mayor de percepcion de satisfaccion de parte
de los usuarios. Esta accion sigue y complementa la D, aunque
a menor costo.

F: Como parte de la estrategia operativa de recursos humanos,
se debe desarrollar principalmente un sistema de seleccion de
grupos de empleados con herramientas acordes a los estandares
de desempefio y de aseguramiento de la calidad que la empresa
busca, asi como implementar sistemas de soporte para la
solucion de problemas de los clientes, los cuales representen
recursos valiosos para agilizar procesos y desarrollar relaciones
efectivas con los clientes.

Figura 3 Escalonamiento de la implementacién del modelo por accién 2
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Fuente: elaboracién propia

En consecuencia con lo anterior, se presenta en la figura 4, la
forma recomendada para implementar el modelo, y que
representa, de acuerdo a la opinidon de los administradores,
gerentes generales y gerentes operativos de las empresas
hoteleras, la estructura de contribucion y de intensidad de uso
de las estrategias operativas para la competitividad alcanzada
por sus empresas.

Figura 4 Escalonamiento integrado de estrategias operativas.

Fuente: elaboracion propia.

En esta imagen la clspide de color rojo es la estrategia que
tiene el mayor orden de contribucién e intensidad de uso, por lo
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que de no ser implementada representaria un riesgo para la
operacion, y en concordancia con la escala de colores, las de
menor contribucion e intensidad de uso serian las de menor
riesgo de no ser implementadas.

Conclusiones

Después de la investigacion realizada, se puede concluir, en
concordancia con el objetivo de investigacion planteado, que
Puerto Vallarta estd dentro de las principales plazas hoteleras
del pais, y que su competitividad atrae de forma constante la
entrada de nuevas empresas en todos sus sectores econémicos,
pero de manera destacable en el sector turistico por su
vocacion.

También se pudo concluir que la operacion del servicio que
ofrecen las empresas hoteleras se desarrolla con la integracion
de areas complejas, que a su vez, son integradas por otras
subéreas, esto da cuenta de los esfuerzos que se tienen que
desplegar para consolidar una operacién que asegure una
diferencia de cada empresa en el sector. En este conjunto de
areas, convergen diversos recursos empresariales, capacidades
desarrolladas a lo largo de su participacion en el sector, y
habilidades de quienes tienen a su cargo estas areas. En la
integracion de las areas para la operacion del servicio se
desarrollan estrategias de naturaleza interna, pero de impacto
externo.

Una empresa hotelera puede permanecer en la mente de los
usuarios cuando su servicio esencial es entregado con las
caracteristicas ofrecidas, de manera oportuna y de forma
continua; es decir, que los procesos y sistemas que cada area
operativa lleva a cabo no pueden ser interrumpidos ante su
entrega a los usuarios, por lo que las empresas deben asegurar
sobresalir del resto de la competencia por la operacion.

Aunado a lo anterior se concluye que la competitividad no
es producto de una casualidad ni surge espontaneamente; se
crea y se logra a través de un largo proceso de aprendizaje y
negociacién con grupos colectivos representativos que
configuran la dindmica de conducta organizativa, como los
accionistas, directivos, empleados, acreedores, clientes, por la
competencia y el mercado, y por ultimo, el gobierno y la
sociedad en general.

Ademas que la competitividad empresarial se alcanza
mediante la capacidad que tiene una organizacién de mantener
sisteméticamente ventajas que le permitan alcanzar, sostener y
mejorar sus resultados y una determinada posicion en el
entorno.

Finalmente con los datos obtenidos en el trabajo de campo
se da respuesta a la pregunta de investigacion y a la hipotesis
de trabajo, ya que se logré identificar a partir de andlisis
tedrico, como la estrategia para la entrega de valor, la de
entrega de servicio y la de recursos humanos no contribuyen de
forma equitativa a la competitividad alcanzada por las
empresas hoteleras en Puerto Vallarta, y que la intensidad de
uso de las estrategias por las empresas de mayor grado de
ocupacion es diferente a las de menor grado de ocupacion.

Asimismo, se concluye que se alcanzo el objetivo general de
investigacion planteado, ya que se logré desarrollar una
propuesta de escalonamiento de estrategias operativas
utilizadas en la practica por las empresas hoteleras de Puerto
Vallarta mas competitivas, con el cual se aport6 nuevos
conocimientos al estudio de la gestion de las empresas
hoteleras y de la competitividad del sector turistico del pais.

Por lo general, los directores de organizaciones publicas y
privadas relacionadas con el turismo ejecutan su actividad
productiva con un criterio de ensayo y error ingresando a
mercados sin medir su atractivo y las repercusiones en la
eficiencia que esta practica puede acarrear.
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