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| presente trabajo tiene como objetivo

fundamental analizar la manera en la que los
hoteles espafoles combinan la estrategia, la
estructura y la cultura, analizando las repercusiones
que esto tiene en el servicio que ofrecen y los
resultados que obtienen. Esto nos permitird conocer
un poco mejor el grado de adaptacion de los
establecimientos hoteleros a los cambios que se
prevén en la demanda, como la mayor calidad y
personalizacién de las prestaciones turisticas. Para
ello, revisaremos la literatura referente a los tres
conceptos objeto de estudio, para distinguir las
alternativas de las que disponen los establecimientos
para gestionar dichas herramientas, integrandolas en
un marco coherente de andlisis, que contrastaremos
en el sector hotelero espaiiol.

Estrategia / estructura / cultura / practicas
de recursos humanos / hoteles.
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Cultura, estructura y estrategia de los hoteles espanoles ante los retos del sector

1. Introduccién

El sector hotelero es, tanto por sus inversiones, como
por el empleo directo que genera, las infraestructuras
que oferta y el impacto econémico que produce, un
sector fundamental para la economia espafiola.
Ademas, es un sector peculiar cuyos rasgos clave son
la estacionalidad de la demanda, sobre todo en
determinados segmentos y su capacidad para variar
de forma instantanea frente a los cambios de las
variables que le afectan, como el precio, mientras
que la oferta tarda anos en responder, por su propia
tecnologia.

El desarrollo del sector hotelero espafiol va paralelo
a las perspectivas del turismo nacional, por lo que
las expectativas son favorables. En ambos casos, los
estudios y las previsiones disponibles (IET, INE;
OMT...) indican en general un incremento sostenido
de la demanda, que puede ser satisfecha por la
oferta existente. Son muchas las variables que
configuran un entorno favorable, entre ellas:
consolidacién progresiva del proceso de integracion
europea, aumento del tiempo de ocio en general y
especialmente del concentrado, adelanto de la edad
de jubilacién, aumento del nivel de educacion,
aparicién de nuevas necesidades de ocio, desarrollo
de nuevas tecnologias de transporte, aparicién de
nuevas tecnologias de comercializacién... Todo esto
hace que la poblacién destine un porcentaje mas
importante de su tiempo a ocio y, en este caso, el
sector turistico y el hotelero en particular se ve
beneficiado por este proceso. No obstante, este
planteamiento general deberia acotarse teniendo en
cuenta los establecimientos de una misma zona vy los
destinos turisticos.

El proceso de integracion europea y de globalizacién
de los mercados suponen para Espafia retos y
amenazas a la vez. Por una parte, puede traer
consigo la implantacién de férmulas foraneas, como
el todo incluido o el “time sharing”, pero también
debe aprovecharse y, de hecho, muchas
organizaciones lo estan haciendo, esta universalidad
para atraer nuevas oportunidades de negocio, como
la captacion de nuevos mercados y fomentar la

internacionalizacion de la empresa espanola.
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Ademas, a esto se une la facilidad de
desplazamiento y la uniformidad consecuente en un

espacio sin fronteras, que puede ser aprovechado.

Pero para afrontar con garantias estas perspectivas
favorables, los establecimientos hoteleros deben
afrontar los cambios que se prevén en la demanda,
como la exigencia creciente de confort y estética
ambiental, asi como también de una mayor calidad y
personalizacién de las prestaciones turisticas.
Ademas, también se estd notando de una forma
progresiva el desplazamiento de las motivaciones de
los turistas a otras actividades turisticas nuevas o
diferentes de las tradicionales. Todo esto estd siendo
favorecido por un fraccionamiento progresivo de las
vacaciones y una segmentacion creciente de la
demanda, que requiere productos individualizados y
demanda mayor informacion. Por ello, el sector
turistico en general y el sector hotelero en particular
presenta una serie de oportunidades y amenazas que

se muestran en el cuadro n°® 1.

Esto da a Espafia una importante ventaja respecto a
muchos paises que se configuran como
competidores cercanos, puesto que la infraestructura
de la que parten es muy inferior. Espafia esta dotada
de una oferta hotelera muy diversificada y en la que
se ha hecho un esfuerzo importante de
remodelacién, pero es necesario continuar con el
esfuerzo de dotar al viajero de una oferta mucho
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mas amplia del tradicional “sol y playa”, puesto que

las condiciones existen.

Todo esto configura un sector turistico y hotelero con
ventajas fundamentales, pero también con problemas
que es necesario gestionar para poder mantenerse
entre los paises que ostentan el liderazgo mundial
(véase cuadro n° 1). La oferta hotelera debe
segmentar sus servicios para satisfacer peticiones
individualizadas, como se esta haciendo en los
dltimos afos. La proliferacion de hoteles que han
adaptado su infraestructura para recoger el turismo
de negocios, facilitindoles todas las comodidades es
una buena prueba de ello. Es decir, las posibilidades
de éxito pasan por una adecuada gestion de la
estrategia, cultura organizativa y estructura de los
establecimientos, para adecuarse a la demanda y



responder a las necesidades de los clientes. Por ello,
el presente trabajo trata de analizar la estructura
actual de los hoteles espanoles, analizando tres
variables clave, que juntas determinan gran parte del
éxito de este tipo de establecimientos frente a los
cambios. La cultura distintiva como clave del éxito
es un elemento fundamental de gestién hotelera, es
decir, una herramienta competitiva de primer orden,
por lo que sera el primer concepto a analizar en el
presente estudio y los hoteles se caracterizan
también por sus estructuras diferenciadas, esto es, un
uso particular de las herramientas de disefio
organizativo, por lo que la conjuncién de los dos

elementos constituye una decision clave.

Cuadro n° 1: DAFO del sector hotelero espanol

OPORTUNIDADES AMENAZAS

- Explotacion del segmento - Cambios en la escala de

sol y playa tradicional valores

- Nuevos mercados sol y - Posible estancamiento

playa (con nuevas presta- del mercado global de
ciones). vacacionistas europeos

- Turismo itinerante y cul- - Reduccién de los viajes

tural, para el que Espana vacacionales
estd especialmente bien - Aparicién de nuevos
dotada competidores (caribe,

- Turismo rural Norte de Africa...)

- Turismo de negocios - Importante aumento de
la oferta de marketing de
la competencia

- Mayor desarrollo de los
turismos sustitutivos de

sol y playa

PUNTOS FUERTES PUNTOS DEBILES

- Alta diversidad y - Desequilibrio oferta-

abundancia de recursos demanda

- Buena imagen en general - Concentracién estacional
de Espana y de su oferta - Concentracién espacial
hotelera - Concentracion

- Imagen turistica muy motivacional
consolidada - Deficiencias en

- Alto nivel de infraestructuras y

identificacion de marca
“Espafia” en el mercado
turistico

- Nivel de satisfaccion
razonable de los clientes

- Fidelidad de los turistas

- Liderazgo en el segmento
sol y playa

- Estructuras administrativas
fuertemente implantadas

- Alta capacidad de
gestion hotelera

servicios pablicos

- Necesidad de mejora del
confort, la estética
urbana y el medio
ambiente de las zonas
turisticas

Fuente: Elaboracion propia.
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Pero el elemento diferenciador y que esta siendo
objeto de numerosas transformaciones en los Gltimos
afos debido a los cambios en el entorno
competitivo, es la estrategia que los establecimientos
adoptan, tercer elemento de andlisis. Los hoteles
espanoles estan realizando un esfuerzo para adecuar
sus ofertas a un cliente cada vez mas exigente y con
un mayor abanico de posibilidades atractivas entre
las que elegir, por lo que de la adecuada eleccién de
la estrategia y de la correcta manera de llevarla a
cabo (cultura y estructura organizativas) depende su
viabilidad futura. Por ello, el objetivo fundamental
del presente trabajo es analizar la manera en la que
los hoteles espafioles combinan estas tres variables,
analizando el significado de cada una de las
agrupaciones, asi como las repercusiones que esto
tiene en el servicio que ofrecen y los resultados de
obtienen. Esto nos permitira conocer un poco mejor
el grado de adaptacién de los establecimientos a los

cambios antes resenados.

Para ello, en primer lugar revisaremos la literatura
referente a los tres conceptos objeto de estudio, para
distinguir las alternativas de las que disponen los
establecimientos para gestionar dichas herramientas.
En segundo lugar, las integraremos en un marco
coherente de andlisis, estudiando las agrupaciones
posibles y el significado de cada una de ellas,
planteando las hipétesis del trabajo de investigacién.
En tercer lugar contrastaremos el modelo planteado y
finalizaremos, en cuarto lugar, con las principales

conclusiones e implicaciones del trabajo efectuado.

2. Definiendo las alternativas de cultura, estructura
y estrategia

Para analizar las combinaciones de estas tres
variables, en primer lugar es necesario conocer las
alternativas de las que se dispone, para lo que hemos
revisado la literatura, identificando las decisiones

criticas para cada una de ellas.

2.1. Alternativas culturales

La cultura organizativa es un elemento distintivo
clave en los establecimientos hoteleros, puesto que
la generacion de comportamientos adecuados a las
demandas de los clientes marca la calidad del
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servicio hotelero. Para ello, la adecuada gestion de
los individuos cobra una relevancia fundamental. La
literatura de cultura organizativa reconoce que no
existen tipos puros, pero que las organizaciones
disponen de ciertas caracteristicas que permiten
clasificarlas en determinadas categorias (Cooke y
Rousseau, 1988; Ouchi, 1981; Williams y Attaway,
1996). La clasificacion mas sencilla identificada por
los distintos autores es aquella que diferencia la
utilizacién o no de mecanismos culturales en una
organizacion, es decir, es la distincion entre la
direccién estructural pura frente a la direccién
cultural pura. Asi, Wallack (1989) se centré en las
acciones organizativas y comportamientos que
clasifican la cultura organizativa como burocratica
(mecanismo de coordinacién estructural) o de apoyo
(mecanismo de coordinacién cultural).
Alternativamente, Ouchi (1981) se refiere a Tipo A
(burocratica) y Tipo Z (clan), mientras Cooke y
Rousseau (1988) discuten la tipologia “normas” y
“gente” y Bates, Amundson, Schroeder y Morris
(1995) discuten la cultura orientada a la jerarquia
frente a la orientada al clan. Mientras los nombres
descriptivos son diferentes, las caracteristicas que

definen los distintos tipos son consistentes entre ellas.

Lo que se esta recogiendo en esta clasificacion
recurrente entre los investigadores de cultura son las
posibles formas alternativas de control. Asi, la
denominada cultura burocratica lo que esta
reflejando es el uso de medios estructurales como
mecanismos de coordinacion, es decir, la no
necesidad de uso de normas culturales, mientras que
la cultura de apoyo esta estableciendo un control de
las actitudes basada en la generacion de valores
compartidos. En este caso, no interesa analizar los
patrones que se relacionan con la cultura
burocratica, sino que lo que se busca es detectar qué
tipo de mecanismo de control del comportamiento
estan utilizando las diferentes organizaciones. Es
decir, partiendo de esta distincién basica, es
necesario analizar mas en profundidad qué opciones
tiene una organizacién que pretenda coordinarse a
través de normas compartidas, es decir, pretenda ser
una organizacién clan, de apoyo... Se trata de
desglosar, por tanto, y si es posible, la direccion

basada en los valores o normas compartidas.
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La primera distincion entre una tipologia meramente
cultural surge a partir de Kerr y Slocum (1987), que
distinguen dentro de la direccién cultural (cultura de
apoyo, clan...), lo que se denomina cultura clan y
cultura de mercado, que refleja la dicotomia de un
conjunto de valores centrados, o bien en el
individuo como elemento bdsico, o bien en la tarea
como soporte del resto de los componentes
organizativos. A partir de ahi, el resto de los autores
han recogido esta dicotomia cultural basica,
amplidndola e introduciendo otras variables no
meramente culturales, con lo que se ha
incrementado el conocimiento de las relaciones
entre la cultura y otras variables, pero se han
mantenido los elementos culturales puros intactos.
Un reflejo de esto es la teoria de las culturas
distributivas fue descrita por Kabanoff (1991), que
mantiene que éstas son un reflejo de los
intercambios o equilibrios entre dos definiciones
competitivas de justicia: equidad e igualdad.
Mientras la equidad asume el incremento de la

productividad, la igualdad mantiene la cohesién.

Por su parte, el trabajo de Holmes y Marsden (1996)
parte de 10 dimensiones de cultura, obteniendo de
ellas los cuatro tipos de cultura diferentes: la cultura
de élite, la cultura basada en los méritos, la cultura
basada en el liderazgo y la cultura colegiada. De esta
forma, esta tipologia permite vislumbrar la relacion
entre la cultura y un elemento estructural. Una
organizacién donde el poder se centraliza arriba y
tiene una estructura jerarquica centralizada, tenderd a
caracterizarse por una cultura “elite” o “liderazgo”.
Por el contrario, aquellas donde el poder esta disperso
por la estructura de la organizacion, tenderd a una
cultura “basada en los méritos” o “colegiada”. La
distincion entre ambas es el alcance de distribucion
de recursos y de incentivos. En la misma linea puede
encuadrarse la tipologia de Litwinenko y Cooper
(1994), que establecieron una agrupacion que clasifica
la cultura en términos de rol, poder, tarea o apoyo, en
funcion de los valores que se corresponden con la
forma en que se ejercita el poder o del desarrollo del
individuo en la organizacién. Otro trabajo, cercano al
mencionado, es el de Weiner (1988), que recoge la
dicotomia organizacién/individuo, atn con otros

nombres descriptivos.



Como se puede observar, las tipologias de cultura
que se obtienen de los diferentes trabajos empiricos
expuestos anteriormente se solapan en gran medida.
Todas las clasificaciones responden a tipos extremos
ideales y dentro de las mismas el elemento central
de la direccién cultural como mecanismo de
coordinacion siempre se encuentra la disyuntiva
entre una direccién basada en el empleado o en los
resultados organizativos. Por ello, se eliminaran
todos aquellos tipos que no representen formas
culturales puras, analizando los extremos ideales
resultantes, que son la cultura centrada en la persona
y la cultura centrada en la organizacién (véase

cuadro n° 2)

Cuadro n° 2: Tipos culturales ideales

CLAN MERCADO

RELACION DEL INDIVIDUO
CON LA ORGANIZACION

- Relaciones contractuales
- Compromiso mutuo a

- Relacion fraternal
- Compromiso mutuo a

largo plazo largo plazo
- Intereses mutuos com- - Auto-interés, utilitarismo
partidos - Término de intercambio

en la estructura de
relaciones

- Sentido de la tradicion,
historia, compafiia y estilo

- Estructuras de relacion
jerdrquicas

RELACION ENTRE LOS MIEMBROS
DE LA ORGANIZACION

- Prima la pertenencia
- Sentido de la
interdependencia,
identificacion con los
miembros clave
Amplio ndicleo colegiado
Presiones hacia la
conformidad

Enfasis hacia la
iniciativa colectiva en
vez de individual

- Independencia de los
miembros clave

- Interaccion limitada

- Escasa presion de los
miembros clave hacia la
conformidad

- Enfasis en la iniciativa
individual

PROCESO DE ADOPCION DE LA CULTURA

- Escasa socializacion

- Superiores distantes: son
negociadores,
asignadores de recursos

- Estructura normativa
débil que gobierna
escasos comportamientos

Largo, a través de la
socializacion

Los superiores son
mentores, modelos de rol
y agentes de
socializacion

- Un rica estructura
normativa gobierna un
amplio conjunto de
comportamientos

Fuente: Kerr, J. y Slocum, J. W. (1987:102 y 104).
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2.2. Alternativas estructurales

La estructura organizativa ayuda a los
establecimientos hoteleros a la consecucién de sus
objetivos, fijando los comportamientos adecuados
para cumplir con las metas trazadas. Al igual que la
disyuntiva fundamental que subyace en cualquier
clasificacién de cultura organizativa es la de
enfatizar la importancia de los individuos o de los
resultados organizativos, dentro del dambito
estructural el conflicto fundamental consiste en optar
por disefos organicos o mecanicos. Asi, una de las
clasificaciones mas conocidas es la que agrupa a las
empresas en funcién de su grado de formalizacién,
obteniendo dos tipos de estructuras: las mecanicas y
las organicas. Las mecdnicas son similares a las
tradicionales burocracias y las orgdnicas son mas
flexibles orientadas a los procesos. Las caracteristicas
basicas de estas organizaciones ya fueron definidas
por Burns y Stalker (1961).

Asi, como estos autores recogieron, las
organizaciones mecanicas se caracterizan por la
diferenciacion especializada de sus funciones, es
decir, cada tarea se realiza con técnicas y propésitos
propios, que no tienen que coincidir con los del
resto de las tareas. Este tipo de estructuras se denota
por el uso de la jerarquia formal como mecanismo
de coordinacién y por una estructura de control,
autoridad y comunicacion formal. En organizaciones
de este tipo se produce un reforzamiento de la
estructura jerarquica de forma constante, pues los
conocimientos se encuentran en los niveles altos de
la jerarquia. De ahi la continua insistencia en la
lealtad y la obediencia los superiores como
condicién necesaria de permanencia y la mayor
importancia del prestigio interno (local) que el

general (conocimientos, experiencia...).

Por su parte, las organizaciones organicas se
caracterizan por la necesidad de personas con
conocimientos especificos y experiencia para la
realizacién de la tarea comin. En este caso se
produce un continuo ajuste y continua redefinicién
de las tareas individuales a través de la interaccion
con los otros miembros. Por ello, existe un nidcleo
informal de control, autoridad y comunicacién.

También se da una mayor frecuencia de
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comunicaciones laterales, en vez de verticales, y el
contenido de la comunicacion consiste en
informacién y consejo en vez de instrucciones y
decisiones, como ocurre en el caso mecdanico. Este
tipo de organizaciones se distinguen por su
compromiso con la tarea y los objetivos, ya que esto
es mas valorado que la lealtad y la obediencia. Esto
hace que lo mas importante sea el prestigio obtenido
a través de las relaciones sociales y la experiencia en
otros campos fuera de la organizacién (Burns y
Stalker, 1961).

Aun siendo ésta una clasificacion ampliamente
estudiada y aceptada, existen otras muchas posibles,
dependiendo de los criterios de agrupacion que se
utilicen y el objeto de cada estudio. Asi, quiza la
taxonomia mas conocida es aquella que agrupa las
estructuras formales en funcién del criterio de
departamentalizacién o, dicho de otra forma, la
manera de efectuar la diferenciacion horizontal con
el objetivo de hacer aparecer las agrupaciones
basicas de la estructura. Esta clasificacion, sin
embargo, no es adecuada por no encajar con los
objetivos del presente estudio, pues sélo recoge un
aspecto parcial de las decisiones sobre disefo

organizativo.

Sin embargo, existen otras clasificaciones que
consideran los aspectos estructurales que
contribuyen a la reduccion de la variabilidad del
comportamiento y, por tanto, pueden afadir algo al
presente estudio. Una de ellas es la clasificacion en
funcién del grado de formalizacién, establecida por
Adler y Boris (1996). Esta tipologia agrupa las
organizaciones en funcion del tipo y grado de
formalizacion. El segundo de los rasgos es el que
servia de base para realizar la distincion entre
organizaciones mecanicas y organicas. El primero de
los rasgos permite distinguir la formalizacién que
capacita (“enabling”) de la coercitiva. Otra
clasificacién con el mismo criterio es la establecida
por Pugh, Hickson, Hinings y Turner (1969), que
crearon una tipologia de organizaciones en funcién
de las tres dimensiones de estructura previamente
establecidas: estructuracion de actividades,
concentracién de autoridad y control de linea del
flujo de trabajo. Es decir, ademas del criterio de
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formalizacion, incorporan el de especializacion y
centralizacién, lo que supone un avance respecto de

la anterior, ya que incorpora nuevos elementos.

Estas clasificaciones se solapan en gran medida con
la genérica de organizaciones organicas y
mecanicas, por lo que sirven para incorporar
elementos adicionales al analisis que pueden ser
tenidos en cuenta a la hora de analizar la
congruencia entre la cultura y la estructura de una
organizacion, dentro de la categoria genérica, pero
no incorporan aspectos relevantes para ser incluidos
en el estudio. Todo ello no hace sino ampliar la
dicotomia basica de todos los sistemas estructurales
reflejados en el conflicto orgdnica/mecanica,
distinguiendo subclasificaciones que se integran
dentro de la genérica, por lo que éstas no son mds
que subtipologias sobre la tipologia basica analizada
al principio como ideal, por lo que serd la objeto de

nuestro estudio.

2.3. Alternativas estratégicas

La estrategia organizativa es el elemento basico de
distincion de los diferentes establecimientos
hoteleros, puesto que, aunque la actividad a
desempeniar pueda ser la misma, la manera de
afrontarla y las metas que se pretenden lograr con
ella identifican al establecimiento. Es decir, la
estrategia identifica la “forma de hacer” y la manera
de afrontar los retos por parte de las organizaciones.
La estrategia competitiva ha sido clasificada por
numerosos autores, que reflejan aspectos muchas
veces diferentes, pero otras complementarios en gran
medida, como se analizarad a continuacion.

Miles y Snow (1978) propusieron una tipologia
estratégica relativamente compleja interrelacionando
variables de estrategia organizativa, estructura y
proceso dentro de un marco tedrico de co-
alineacion. El fundamento tedrico de la tipologia de
Miles y Snow puede trazarse en la conceptuacion
clasica de Child (1972b) de “eleccidn estratégica”.
Miles y Snow propusieron que las organizaciones
desarrollan patrones de comportamiento
relativamente duraderos que activamente coalinean a
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la organizacion con su entorno. Ellos vieron el “ciclo

adaptativo” que caracterizaba este proceso como



aquel que relacionaba tres conjuntos de imperativos

estratégicos problema-solucion:

-un conjunto de problemas empresariales,
centrandose en la definicion del dominio producto-
mercado de la organizacion.

-un conjunto de problemas tecnolégicos, que se
centran en la eleccion de las tecnologias y procesos
que deben utilizarse para la produccién y
distribucion.

-un conjunto de problemas administrativos, que se
relacionan con la seleccion, racionalizacion y
desarrollo de la estructura organizativa y los

procesos politicos.

Esto da lugar a una serie de patrones estratégicos: el
prospector, el defensor, el analizador y el reactor. El
prospector es la forma organizativa mas dinamica.
Este tipo de organizacion opera en un entorno
caracterizado por cambios rapidos e impredecibles.
Los prospectores se adaptan a su contexto turbulento
usando altos niveles de analisis de entorno (Daft y
Weick, 1984) para identificar las oportunidades de
desarrollo de nuevos productos o mercados que son
criticos para el éxito. A causa del elevado ratio de
desarrollo de productos, se necesita de tecnologias
flexibles y no rutinarias. Estas tecnologias se asocian
con bajos niveles de especializacién y
moderadamente altos niveles de interdependencia.
Estructuralmente, los prospectores son orgdnicos,
con bajos niveles de formalizacién y especializacion
y altos niveles de descentralizacion. Los
prospectores, ademds, poseen escasos niveles

jerdrquicos.

Los defensores constituyen la forma organizativa
menos dindmica operando en un entorno mas
estable y predecible que el del prospector. Este
entorno mas estable permite a los defensores incurrir
en un menor andlisis de éste y una prospeccion y
planificacion mas a largo plazo. La clave del éxito
del defensor es el énfasis en la eficiencia. Los
defensores compiten fabricando productos o
servicios a bajos costes y obtienen eficiencia
confiando en tecnologias rutinarias y economias de
escala. Los defensores tienen estructuras mas

mecanicas que los prospectores y logran la
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coordinacién a través de la centralizacion, la
formalizacion, la especializacion y la diferenciacion
vertical. Esta burocratizacion tiende a reducir el nivel

de interdependencia de los defensores.

La estrategia del analista se encuentra a medio
camino entre las otras dos y tiene aspectos tanto de
una como de otra. Es el punto central del continuo
planteado, como contrastaron Doty, Glick y Huber
(1993). Esta estrategia entraha un menor riesgo que
la del prospector puesto que trata de buscar nuevos
mercados, pero sélo se introduce en los mismos
cuando su viabilidad ha sido comprobada,
normalmente por los prospectores. Por tanto, sigue
una estrategia de seguidor y no de lider en la
introduccién o bisqueda de nuevas oportunidades
de negocio. La clave del éxito en los analizadores
estd en saber responder a la ventaja que supone
haberse introducido primero en un mercado
(prospector), ademds de mantener la eficacia
operativa en los productos y mercados en los que se
encuentra. Es decir, se trata de organizaciones que
obtienen unos menores margenes, pero que son mas

eficientes desde el punto de vista productivo.

Por dltimo, el reactor se refiere a toda situacion
estratégica inconsistente o residual que no encaja
con los patrones anteriores. Por tanto, se trata de
organizaciones con patrones estratégicos no
coherentes que no saben responder a las demandas
del entorno y que, en consecuencia, tendran unos

resultados pobres.

Otra de las tipologias plenamente aceptada es la de
Porter. Las estrategias genéricas de diferenciacion y
bajo coste propuestas por Porter (1980) son dos
estrategias competitivas que describen los medios
para obtener los resultados deseados. Porter también
propone una tercera estrategia competitiva que es la
estrategia de segmentacion, pero establece que ésta
no va a tener requerimientos UGinicos, sino que toma
la forma de una estrategia de bajos costes o
diferenciacién centrada en un segmento de industria
especifico. Por esta razén, sélo suelen considerarse

las dos primeras.

Un intento de compaginar ambas clasificaciones fue
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el realizado por la tipologia de Miller. Miller (1987a
y b), integrando los trabajos tanto de Miles y Snow
como de Porter, considera que la utilizacion por
parte de cualquier organizacion de cuatro
dimensiones basicas contribuye de una forma
sustancial a definir la estrategia que la misma esté
siguiendo, asi como relacionar ésta con la estructura
mas apropiada. Estas dimensiones, si bien no pueden
reflejar todos los aspectos relacionados con un
concepto tan amplio y complejo como es la
estrategia, como refleja Robbins (1990), abarcan los
aspectos fundamentales de contenido estratégico de

mayor relevancia a efectos de investigacion.

La primera de las dimensiones es la innovacién, que
refleja el grado en el que una organizacién introduce
nuevos productos o servicios considerados de gran
importancia o trascendencia. Con la segunda, la
diferenciacion de marketing, se trata de generar
lealtad por parte de los clientes, identificando un
nicho de necesidad en el mercado y cubriéndolo de
la forma adecuada, lo cual no quiere decir que la
empresa fabrique productos de mayor calidad o mas
actualizados, sino que goza de la aceptacién de los
clientes. Con la tercera, el ambito, se hace referencia
a la amplitud del mercado al que se abastece, en
cuanto a variedad de clientes, amplitud geografica o
de ndmero de productos... En este caso, el objetivo
es seleccionar correctamente los productos,
mercados, territorio... Por dltimo, el control del coste
pone de relieve la importancia que para una
empresa tiene el control de sus gastos, pudiendo
producir de una forma estandarizada y, por tanto,
eficiente.

Como ha podido observarse, cada una de las
tipologias presenta rasgos
distintivos/complementarios con los anteriores. Asi,
Miles y Snow (1978) propusieron una tipologia de
tipos estratégicos basada en su mayor parte en la
orientacion de la organizacion hacia el desarrollo de
productos y servicios. Porter (1980), por su parte,
propuso tres estrategias genéricas para competir en
una industria. Estas dos tipologias, aln
presumiblemente catalogando el mismo fenémeno,
son diferentes, pues cada una enfatiza diferentes
aspectos de la estrategia en el ambito de negocio. La
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definicion de Porter (1980) de los tipos estratégicos
se refiere deliberadamente a caracteristicas del

entorno.

Ambas tipologias han sido bien aceptadas y son
internamente consistentes (Dess y Davis, 1984;
Hambrick, 1983). Ademas, el hecho de tener ambas
en cuenta incrementa el nimero de dimensiones que
se pueden analizar para clasificar la estrategia de
una organizacién. Las que mds encajan son las
estrategias de liderazgo en costes y el defensor, el
analizador y el prospector encajan con
diferenciacion, pero la diferenciacion se encuentra a
medio camino entre ambos. No obstante, el mejor
ajuste es con la estrategia prospectora. Es decir,
existen aspectos de confluencia entre unas y otras,
pero también aspectos distintivos, por lo que, al no
existir una correlacion perfecta entre ambas, y
partiendo de su general aceptacién, la eleccién es,

hasta cierto punto, arbitraria.

El presente estudio utilizara la tipologia de Miles y
Snow (1978), puesto que es la mas amplia en el
ambito de negocio y no sélo describe las
orientaciones estratégicas sino también las
estructuras, procesos y practicas de recursos
humanos que encajan con cada una de ellas.
Ademds, plantea ya de antemano la importancia de
la alineacién de los factores estratégicos con otra
serie de aspectos internos, objetivo del estudio. Es
decir, comparte la filosofia que se pretende seguir
con el trabajo. Por ello, se analizaran dGnicamente los
aspectos estratégicos de la tipologia, puesto que el
ajuste con el resto es objeto de contrastacion.

3. Combinaciones de cultura, estructura y estrategia
en los hoteles espaioles

Una vez identificados los tipos culturales,
estructurales e estratégicos que seran objeto de
investigacion en el presente estudio, es necesario
integrarlos para generar el modelo de investigacién
que se contrastara en el presente trabajo. Para ello,
en primer lugar analizaremos las combinaciones
cultura/estructura que pueden presentar los
diferentes establecimientos, para mas tarde analizar
si responden a alguna orientacién estratégica
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concreta. En la figura n® 1 aparecen los diferentes

grupos de establecimientos que pueden surgir de la

combinacién de los tipos culturales y estructurales

establecidos. Estos cuatro grupos reflejan diferentes

formas de implantar los objetivos que cada hotel se
haya planteado y, por lo tanto, a diferentes filosofias

de negocio. Por ello, a continuacién analizamos la

filosofia que subyace en cada uno de ellos y, por lo

tanto, si son mas adecuados para implantar alguna

orientacion estratégica concreta.

El primer grupo refleja el caso de estructuras

orgdnicas y mecanismos culturales centrados en la

persona. En este caso, el énfasis organizativo

fundamental es la bisqueda de la flexibilidad, lo que

se consigue con ambos mecanismos. Por tanto, el

objetivo fundamental aqui es la adaptabilidad y la
flexibilidad.

Figura n° 1: Combinaciones de cultura y estructura
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El nivel de flexibilidad requerido sélo puede ser

alcanzado con estructuras planas y tecnologias con

un bajo nivel de especializacion. La

descentralizacion fomenta la participacion de los

empleados y su compromiso adquiere una relevancia

fundamental. Por ello, las organizaciones tratan de

identificar trabajadores con habilidades especificas,

teniendo en cuenta que desarrollaran una carrera a

largo plazo en la organizacién. Tratan de retener a

sus empleados dandoles formacién y desarrollo en la

organizacion (Arthur, 1992; Osterman, 1995). La
variedad de las tareas y la posibilidad de toma de

decisiones, es, en este caso, alta. Los lazos sociales
son extraordinariamente importantes para obtener la
consistencia que se necesita para desarrollar un
sentido de la identificacion con los valores
organizativos (Kanter, 1983; Klein et al, 1978;
Lawler, Mohrman and Ledford, 1995). Por todo ello,
este tipo de organizaciones son idéneas para
implantar una estrategia prospectora. Tienen la
flexibilidad para adaptarse a los cambios del
mercado y a los nuevos gustos de los clientes. Los
trabajadores tienen las habilidades y el
entrenamiento suficiente para desarrollar una amplia
variedad de tareas diferentes.

H.1. Los establecimientos que dispongan de una
estructura organica y una orientacion cultural basada
en la persona seran mas eficaces si adoptan una
estrategia prospectora.

El segundo grupo muestra establecimientos que
siguen modelos organicos, con todos los rasgos y
consecuencias en la estrategia apuntadas
anteriormente, y culturas orientadas hacia la

organizacion.

Se trata de organizaciones que, para ganar el acceso
instantaneo a una amplia variedad de capacidades
seleccionan a los que consideran empleados mas
habiles directamente del mercado. Las organizaciones
enfatizaran la identificacién de trabajadores con
habilidades especificas que pueden explotarse
inmediatamente y no trabajadores con potencial de
futuro. Este sistema no ofrece el empleo a largo plazo,
ni formacién especifica, s6lo promesas de dar una
formacion que es Gtil fuera de la organizacién. Por
ello, los lazos sociales son débiles, los empleados
miran por si mismos, y tienen responsabilidad
individual en el desarrollo de su carrera profesional.
Pero los lazos profesionales son fuertes, lo que
fomenta el compromiso con la tarea (Arthur, 1994;
Becker, 1976; MacDuffie, 1995; Rousseau, 1995). Por
ello, las caracteristicas de este cuadrante son idéneas
para implantar una estrategia de prospector también,
pero, en este caso, se modifican los mecanismos
para conseguir el compromiso con la estrategia: los
trabajadores se motivan a través del desarrollo
profesional y no por las relaciones sociales.
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H.2 Los establecimientos que dispongan de una
estructura organica y una orientacion cultural basada
en la organizacion seran mas eficaces si adoptan una

estrategia prospectora.

El tercer grupo hace referencia a una forma cultural
orientada hacia la organizacién y una forma
estructural mecanica. Este tipo de establecimientos
se caracterizan por el énfasis en el corto plazo y la
dificultad que tienen para provocar y fomentar el
cambio. En esta situacion, es poco viable una
estrategia de prospector. Las Ginicas modificaciones
posibles son las que ya han sido introducidas por
otras empresas y cuyo éxito ha sido avalado en el
mercado.

Por una parte, son organizaciones que se enfocan,
por su estructura mecdnica, en el mercado actual,
tratando de responder a él de la mejor forma posible.
Esto hace imposible considerar a los empleados.
Pero, por otra parte, las organizaciones tratan de
conocer la evolucién del mercado para adaptarse y
no perder su posiciéon competitiva. El encaje de
ambos mecanismos sélo serd un instrumento
adecuado para la implantacién de orientaciones
estratégicas que no supongan los cambios radicales,
caracteristica tipica de la orientacién de analizadora.

H.3. Los establecimientos que dispongan de una
cultura orientada hacia la organizacién y una forma
estructural mecdnica seran mds eficaces si adoptan

una estrategia analizadora.

El cuarto grupo refleja a establecimientos con una
orientacion cultural hacia la persona y un sistema
estructural mecdnico. La forma cultural ha sido
analizada anteriormente en cuanto a sus
repercusiones en la estrategia. Es una forma ideal
para implantar cualquier tipo de estrategia. Sin
embargo, el hecho de estar soportada por un
estructura mecanica impide la consideracion del

individuo.

La estructura mecénica se hace operativa dividiendo
el proceso de produccién en tareas estrechas bien
definidas. La habilidad que se necesita para
desarrollar esas tareas es reducida, lo que hace
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descender la importancia del salario para atraer y
retener a los empleados. La necesidad de
entrenamiento es reducida. Todo ello hace que los
empleados productivos sean facilmente
reemplazables. Las tareas menos complejas y la
homogeneidad son tipicas de los defensores. En estas
condiciones la necesidad de promover que se
involucren los empleados, el hecho de compartir
informacién u ofrecer beneficios para ellos es
reducida (Dyer y Holder, 1988; Galbraith, 1977;
Walton,1985). Los lazos sociales entre la
organizacion y los empleados son escasos, por lo
que no tienen cabida los mecanismos culturales

basados en la persona.

Dada la falta de valoracion de sus recursos humanos,
para asegurar su contribucién, las empresas
probablemente se concentraran en reforzar las reglas
y regulaciones, estableciendo protocolos de trabajo y
asegurando que se cumplen los estandares. Es decir,
la estructura mecanica puede servir para soportar
una estrategia defensora, pero en este caso la cultura
no va a jugar ningdn papel. Por tanto, la
combinacién cultura/estructura no responde a
ninguna orientacion estratégica coherente, ya que los
mecanismos no se compatibilizan para implantar

ninguna estrategia concreta.

H.4. Los establecimientos que dispongan de una
cultura orientada hacia la persona y una forma
estructural mecanica no tendrdan ninguna orientacion
estratégica que les permita obtener una mayor
eficacia.

4.- Muestra, medidas y técnicas

Muestra: La poblacién se compone por los hoteles
de tres 0 mas estrellas ubicados en Espafa y
pertenecientes a una cadena hotelera. Esto supone
un total de 1638 establecimientos. Enviamos
cuestionarios a los directores de los distintos hoteles,
asegurandoles la confidencialidad de los datos y que
los resultados no serian asociados con hoteles
concretos. El nimero de cuestionarios validos
recibidos fue de 531, lo que supone una tasa de
respuesta del 32,41% (febrero a noviembre de 2001).
Hemos realizado los test oportunos para determinar
la representatividad de la muestra, encontrando que



no existen diferencias significativas de tamafio,
ndmero de estrellas, empleados o nimero de
habitaciones entre los que responden o no al
cuestionario. El cuestionario fue testado por el
director de recursos humanos y varios miembros de
la alta direccion de una importante cadena de
hoteles espafiola, asegurandose de que estaban
incluidos todos los aspectos relevantes, adaptandolo
a la terminologia del sector y eliminando todos
aquellos aspectos que pudieran ser ambiguos.

La eleccion de hoteles de un determinado tamano y
ademds pertenecientes a una cadena se debe a que
la mayor entidad empresarial de éstos frente a los de
menor categoria o no pertenecientes a una cadena
les hace especialmente adecuados para contrastar las
hipétesis planteadas. En los de menor entidad
precisamente las restricciones impuestas por esta
variable harian perder mucha de la autonomfa, sin la
cual, la mayoria de las decisiones culturales,

estructurales o estratégicas vendrian dadas.

La muestra ha sido extraida de la guia de hoteles que
edita cada afio la Secretaria de Turismo de Espafa y

ha sido complementada por la informacién que
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aparece en el web, relativa a los hoteles que
corresponden a cada Cadena. Se entiende por
Cadena hotelera aquella empresa que engloba en su
seno, con una gestion unificada, a un ndmero
determinado de hoteles distribuidos en distintas

zonas del territorio nacional.

Las féormulas de gestion y la estructura empresarial
de las cadenas corporativas es muy diversa. Algunas
cadenas son propietarias o participan de forma
importante en la propiedad de sus establecimientos.
Otras se dedican fundamentalmente a arrendar o
gestionar establecimientos de otros propietarios, pero
siempre bajo un criterio de asuncién de riesgo y de
control en la gestion. Existen también cadenas
hoteleras que Ginicamente tienen contratos de
“management” o de franquicia y que son meros
prestadores de servicios a las propiedades de los
establecimientos bajo la marca unificada.

Estan, por fin, las cadenas de hoteles independientes
agrupados, que son un sistema de asociacion por el
cual, hoteles independientes gestionados por sus
mismos propietarios, se integran en un grupo que

comercializa y compra con mayor eficacia y menor

Cuadro n° 3: Tamafio de los hoteles por categorias

CATEGORIA Total

0-50 | 71 | 22,90% | 22,90% | 18 | 8,61% | 861% | 1 | 455% | 4,55% 90
50-100 | 83 | 26,77% | 49,68% | 33 | 15,79% | 24,40% | 1 | 4,55% | 9,09% 117
100-150| 44 | 14,19% | 63,87% | 46 | 22,01% | 46,41% | 3 | 13,64% | 22,73% 93
150-200| 33 | 10,65% | 74,52% | 36 | 17,22% | 63,64% | 7 | 31,82% | 54,55% 76
:}:gi 200-250| 26 | 8,39% | 82,90% | 28 | 13,40% | 77,03% | 1 | 4,55% | 59,09% 55
250-300| 15 | 4,84% | 87,74% | 9 | 431% | 81,34% | 6 | 27,27% | 86,36% 30
300-350| 12 | 3,87% | 91,61% | 10 | 4,78% | 86,12% | 2 | 9,09% | 95,45% 24
350-400{ 5 | 1,29% | 92,90% | 10 | 4,78% | 90,91% | 0 | 0,00% | 9545% 15
400- 22 | 7,10% [100,00%| 19 | 9,09% [100,00%| 1 | 4,55% | 100,00% | 42

Total 311 | 100,00% 209 | 100,00% 22 [100,00% 542

Fuente: Elaboracion propia.
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coste, repartiendo los gastos entre un conjunto de

establecimientos andlogos.

Respecto a la composicion final de la muestra y por
lo que respecta al tamano de los establecimientos,
medido en términos del nimero de habitaciones, la
distribucion de la muestra se puede observar en el
cuadro niimero 3. La distribucién estd muy repartida
en todos los segmentos de tamano, pero mas de la
mitad de la distribucién se encuentra en los hoteles
de menos de 150 habitaciones. Esto coincide con el
tamafo medio de la planta hotelera espafola, que es
de 42 habitaciones por establecimiento.

Este tamafio medio, sin embargo, puede sufrir
variaciones segtn la categoria del hotel. En el cuadro
n° 3 también aparece la distribucion de habitaciones
por categorias. La media de la planta hotelera
espafola es de 180 habitaciones por cada hotel de
cinco estrellas, de 166 para los de cuatro y de 118
para los de tres, lo que coincide en gran medida con

la media de nuestra muestra.

Medidas: En el cuadro n® 4 se muestra una
descripcion de la estructura del cuestionario. Cultura
organizativa: usamos tres dimensiones relativas a
flexibilidad/estabilidad, orientacion a la
persona/tarea e individualismo/colectivismo
adaptadas de diversos trabajos (Caldwell y O Reilly,
1990, Calory y Sarnin, 1991; Hoftede y otros, 1990;
Sashkin y Fulmer, 1985). Se requeria a los
encuestados que analizasen su grado de acuerdo con
pares de valores enfrentados, correspondientes a los
tipos ideales (persona vs. organizacién). Para cada
par de itemes del cuestionario, el rango de
respuestas oscila desde 1, “de acuerdo con la
afirmacion de la izquierda” a 5, “de acuerdo con la
afirmacion de la derecha”. Estructura organizativa:
usamos tres dimensiones relativas a la centralizacion,
formalizacion y complejidad (Deward, Whetten y
Boje, 1980; Hetherington, 1991; Miller y Droge,
1986). Se requeria a los encuestados que analizasen
su grado de acuerdo con pares de valores
enfrentados, correspondientes a los tipos ideales
(mecanico vs. organico), siguiendo la misma
estructura que para la cultura. Estrategia competitiva:
usamos la tipologia de Miles y Snow (1978),
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midiéndola de la misma manera que para la cultura
y la estructura. Eficacia organizativa: usamos las
dimensiones de Gupta y Govindarajan (1984),
aunque modificando el instrumento de medida. Para
cada item, los encuestados debian responder a la
importancia que se le daba a la hora de medir los
resultados de su empresa y su grado de satisfaccion
respecto a los resultados obtenidos en el mismo en
el dltimo afio. Las respuestas oscilan entre 1, “no
importante para la empresa” a 5, “muy importante
para la empresa” y 1, “malos resultados en el Gltimo

ano” a 5, “buenos resultados en el Gltimo ano”.

Técnicas: Para contrastar las hipdtesis hemos seguido
el siguiente proceso metodolégico: en primer lugar
para detectar los tipos culturales y estructurales
efectuamos clusters de cultura y estructura. Una vez
generados los tipos, para analizar la orientacion
estratégica mds adecuada para cada uno de los

grupos, efectuamos sucesivos ANOVAs.

5. Resultados

La contrastacién de nuestro modelo requiere, en
primer lugar, la identificacién de la forma de
direccion cultural y estructural de cada
establecimiento, para lo cual efectuamos un cluster
con las dimensiones culturales y estructurales. La
seleccion de variables del cluster cultural y
estructural se ha hecho teniendo en cuenta las
consideraciones derivadas de la teoria. Con ellas,
hemos realizado un procedimiento en dos pasos:
primero, sucesivos clusters de sujetos utilizando
diferentes métodos jerarquicos y empleando tanto
los factores como los itemes. Encontramos, en todos
los casos, una gran consistencia de las soluciones en
torno a tres clusters. Segundo, procedimos a efectuar
un andlisis de K-medias para agrupar a los sujetos.

En el cuadro n® 5 aparecen los tres clusters de
cultura y de estructura que hemos obtenido. El
andlisis discriminante muestra un porcentaje de
establecimientos bien clasificados del 94,1% (95,9%
para el primer grupo, 93,1% para el segundo y
90,8% para el tercero) y una correlacién canonica
de 0,859y 0,758, lo que muestra la bondad de la
clasificacion obtenida.
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Cuadro n° 4: Estructura del cuestionario
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Cuadro n° 5: Clusters culturales y estructurales

Cluster number 1 Cluster number 2 Cluster number 3 E
Mean S.D Mean S.D Mean S.D

ICUESTT 3,84 .79 4,09 77 2,75 84 92,70*
ICUEST2 4,05 71 4,16 ,85 2,53 1,04 147,35*
ICUEST3 3,89 ,73 3,92 ,90 2,63 ,94 106,5*
ICUEST4 4,03 84 3,90 67 2,46 1,04 130,36*
ICUIND1 4,72 ,52 4,66 ,53 3,23 ,88 39,56*
ICUIND2 4,29 ,60 4,33 ,712 3,95 ,83 17,48*
ICUIND3 3,97 1,15 3,90 1,03 3,47 1,06 7,21%

ICUIND4 4,82 ,48 4,77 41 3,37 ,83 30,97*
ICUIND5S 4,58 ,58 4,45 ,67 3,95 1,18 23,44
ICUOTI 4,62 ,72 4,54 ,67 3,54 1,05 46,47*
ICUOT2 4,20 95 4,41 70 3,29 96 35,25%
ICUOT3 4,07 ,98 4,51 ,69 3,03 1,02 52,71%*
ICUOT4 4,10 ,83 4,40 ,79 2,94 1,04 67,08*
ICUOT5 4,29 72 4,58 66 3,16 1,12 74 48*
IGC1 4,44 ,79 3,59 1,15 3,85 1,02 24 17*
1GC2 4,45 ,84 2,91 1,04 3,23 1,15 54,05*
1GC3 4,07 ,86 3,13 1,07 3,42 ,97 31,03*
1GC4 4,12 ,86 2,68 1,21 3,22 ,92 54,12%*
N.DESCEN 2,92 ,59 2,23 ,66 2,20 ,78 5,72%

IF1 3,67 ,79 1,50 ,58 2,76 ,99 152,42%
IF2 4,26 78 2,50 90 3,01 117 115,86*
IF3 4,06 ,69 2,13 ,92 2,95 1,01 135,20*
IF4 4,53 ,64 2,76 ,94 3,33 ,87 141,25%
IF5 3,95 84 1,70 65 314 1,04 142,96*
ESP.SOCIAL 2,36 ,65 1,90 ,64 1,85 ,62 5,07*

ESP.VERT 3,64 ,92 3,30 1,00 3,16 ,84 1,82*

Fuente: Elaboracion propia.

El primero de los grupos obtenidos, el llamado
cluster uno, presenta una cultura basada en la
persona unida a una estructura organica. Se trata de
una cultura basada en la persona puesto que tiene
puntuaciones altas en los itemes de flexibilidad
(valor cercano a cuatro para los itemes ICUESTT a 4),
colectivismo (valores de cuatro o cinco para los
itemes ICUIND1 a 5) y orientacién al empleado
(ICUOTT a 5, con valores 4 a 5). La estructura es
orgdnica puesto que presenta descentralizacion
(IGC1 a 4 con valores mayores de 4 y nivel de
descentralizacién de 2,92), no formalizacion (IF1 a
IF5, con valores alrededor de 4), relativamente baja
especializacion vertical (3,64) y un alto grado de
profesionalizacién (especializacién social de 2,36).
Es decir, responde a la combinacién de estructura
real que estadbamos buscando como generadora de
compromiso. En este cluster se agrupan 296
establecimientos.
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El segundo de los clusters obtenidos presenta una
cultura de nuevo basada en la persona, pero en este
caso soportada por una estructura mecanica. La
cultura se caracteriza por puntuaciones altas en
flexibilidad, colectivismo y orientacion al empleado
(valores entre 4 a 5) y la estructura es relativamente
centralizada, formalizada, especializada
verticalmente y con bajo nivel de profesionalizacion.
Es decir, la incompatibilidad de apuntdbamos de
forma tedrica, no parece ser percibida por las
organizaciones que la utilizan, puesto que hay
organizaciones con esta combinacién, aunque nos
resta analizar sus resultados en términos de eficacia.
En esta agrupacién se encuentran 72

establecimientos de nuestra muestra.

El tercero de los clusters corresponde a una cultura
basada en la organizacion y una estructura

mecanica. Su cultura se caracteriza por puntuaciones
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Cuadro n° 6: Hipdtesis de alineacion estratégica

GRUPO |

-
c
@
3
=4
®
m
o
o
s}
=
o
Q,
=N
>

o
=}
s}

S,
o

Es decir, encontramos establecimientos en tres de los
cuatro grupos identificados en teorfa. No existen, sin
embargo, establecimientos con una cultura basada

orgdnica, reflejo inequivoco del proceso de

adaptacion al cliente del que hablabamos
anteriormente. Pero esto necesita ser verificado con
la orientacion estratégica que persigan cada una de
ellas, lo que serd objeto de contrastacién a
continuacion.

Para ello, hemos efectuado, dentro de cada grupo,
un analisis de la varianza, ANOVA unidireccional,
incluyendo la estrategia seguida (prospector,
analizador y defensor) como variable independiente
y el indice de eficacia como variable dependiente.
Este andlisis nos permitird contrastar las cuatro
hipétesis que componen nuestro modelo de
investigacion. En el grupo nimero uno (cluster
ndmero uno) se ubican 296 organizaciones. De

ellas, 86 siguen una estrategia defensora (“1”), 79
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una analizadora (“2”) y 131 una orientacion
prospectora (“3”). Es decir, la mayoria de las
organizaciones en este grupo se inclinan por una
orientacion prospectora, siendo la analizadora y la
defensora menos utilizadas. Como puede observarse
en la tabla n® 5 de ANOVA, podemos afirmar que
existen diferencias significativas en resultados en

funcién de la orientacion estratégica seguida.

El test de Scheffé muestra niveles de significacion
menores a 0,05 en todos los casos, lo que indica la
existencia de diferencias significativas entre los tres
grupos planteados, es decir, que las organizaciones
con orientacion estratégica prospectora son las mas
eficaces, seguidas de las analizadoras y las
defensoras. Esto contrasta nuestra hipétesis nimero
1, que establecia que las organizaciones con una
cultura basada en la persona y una estructura
orgdnica iban a ser mas eficaces si lo hacian para

implantar una estrategia prospectora.

En el grupo ndmero tres se han ubicado 163
organizaciones, de las cuales 66 siguen una
orientacion defensora, 76 una analizadora 'y 21 una
prospectora. Como puede observarse en la tabla de
ANOVA, podemos afirmar que existen diferencias
significativas en resultados en funcion de la
orientacion estratégica seguida. El test de Scheffé
muestra niveles de significacién menores a 0,05 en
todos los casos, lo que indica la existencia de
diferencias significativas entre los tres grupos
planteados, es decir, que las organizaciones con
orientacion estratégica analizadora son las mas
eficaces, seguidas de las prospectoras y las
defensoras. Esto contrasta nuestra hipdtesis nimero
2, en la que recogiamos que la estrategia analizadora
iba a ser la orientacion mds eficaz para implantar
una cultura basada en la organizacién y una

estructura mecanica.

En el grupo nlimero cuatro se ubican 72 empresas,
de las que la orientacion estratégica mas utilizada es
la prospectora (36 empresas), seguida de la
analizadora (28) y la defensora, que es usada
Gnicamente por 8 de las 72 empresas que
constituyen esta agrupacién. Los resultados del
andlisis ANOVA muestran que no existen diferencias

22 F):.“perq 2004

significativas en resultados de las distintas
orientaciones estratégicas que se dan en este grupo.
Ello contrasta nuestra hipétesis numero 4, que
establecia que en este grupo la combinacién de una
cultura basada en la persona y una estructura
mecanica no servirfa para implantar ninguna

orientacion estratégica concreta.

6.- Conclusiones

El presente trabajo tenia como objetivo analizar las
combinaciones de estrategia, estructura y cultura en
los hoteles espafioles, como medio de estudiar las
transformaciones que el sector ha tenido de realizar
en los dltimos anos para adaptarse a las demandas
cada vez mas exigentes de los clientes respecto a
nuevos productos y servicios.

Para ello, clasificamos la cultura en dos grandes
grupos: aquellas organizaciones que enfatizan al
individuo y aquellos que priman la organizacion, en
el primer caso, este tipo de cultura valora de forma
prioritaria el concepto de logro y sus objetivos son la
planificacién, la productividad y la eficiencia. Los
individuos estan motivados por la creencia de que se
recompensara el comportamiento competente con
los objetivos organizativos. Por su parte, la cultura
basada en la persona se caracteriza por la
importancia que se da a los individuos como fuente
de desarrollo organizativo. El énfasis interno en este
caso se centra en la importancia de las relaciones
que los individuos entablan en el trabajo, como
génesis de consenso con los objetivos organizativos,
lo que constituye el motor que guia a la
organizacion a lo largo del tiempo. La motivacién se
produce a través de la cohesion.

Por lo que respecta a la estructura, los
establecimientos pueden optar por estructuras
orgdnicas frente a estructuras mecanicas. En
companias con estructuras mecanicas, el rol de la
direccioén es planificar, organizar, dirigir y controlar a
los empleados. Estas compafias prestan poca
atencion a la interdependencia de la empresa con su
entorno. Son organizaciones centradas en el
proceso, en las que la forma en la que se desarrolla
el trabajo se convierte en el aspecto mas importante,

aunque en Gltimo término se busque la mejor forma



de conseguir unos determinados objetivos. En
contraste, aquellas con estructuras orgdnicas intentan
descentralizar la toma de decisiones. Los problemas
se resuelven en el punto en el que ocurren. Las
subunidades estan basadas en el flujo de trabajo y en
el proceso en vez de en la funcién. Los empleados
de estas companias requieren multiples habilidades a
causa de la variedad de las tareas desarrolladas y la
complejidad de sus trabajos y se les da autoridad, ya
que estan entrenados para diagnosticar y resolver los
problemas.

De esta forma, combinando ambos conceptos,
encontramos establecimientos que se agrupaban en
tres combinaciones bdsicas. Un total de 296
organizaciones presentaban una cultura basada en la
persona y una estructura organica (grupo 1), 163 con
una cultura basada en la organizacion y una estructura
mecanica (grupo 4) y 72 con una cultura basada en la
persona y una estructura mecanica (grupo 3). Es decir,
existe un mayor niimero de establecimientos con una
cultura basada en la persona y una estructura organica,
lo que empieza a mostrar el esfuerzo que estan
realizando los establecimientos hoteleros para dotar de
flexibilidad sus organizaciones y adecuarse a los gustos
de los clientes y no quedarse anclados en los procesos
tradicionales.

No hemos encontrado establecimientos con
combinacion de estructura organica y cultura basada
en la organizacién. La justificacién de la ausencia de
establecimientos con esta combinacién puede
deberse a las caracteristicas del sector hotelero. La
fuente fundamental de ventaja competitiva en este
sector, al tratarse de un sector servicios, descansa en
la preparacién de los trabajadores para prestar un
servicio de calidad. Esto sélo puede lograrse a través
de su motivacion respecto a los objetivos que la
organizacion pretende conseguir. La alineacion entre
los intereses individuales y los intereses organizativos
es fundamental para conseguir una unidad de
esfuerzo. Por ello, es l6gico que las organizaciones
que tienen una estructura orgdnica se apoyen en una
cultura basada en la persona en lugar de en una
basada en la organizacion, puesto que, dadas las
caracteristicas del sector, las personas son el principal
activo para lograr los objetivos organizativos.
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Pero para ratificar estos indicios es necesario
incorporar en el andlisis un Gltimo elemento: la
estrategia. Fsta puede oscilar de una orientacién
defensora a una prospectora, siendo el punto
intermedio la analizadora. El prospector busca
continuamente nuevos productos y mercados en los
que se puedan explotar las oportunidades de
negocio, lo que requiere coordinar operaciones
diversas. El defensor tiene un dmbito de actividad
mucho mas reducido, centrandose en defender su
posicionamiento. Esto indica una clara orientacién
interna y, ademas, un claro sentido de la eficiencia
para no perder competitividad. Los analizadores
combinan la necesidad de operar tanto en entornos
estables como en dindmicos. Se busca tanto explotar
nuevas oportunidades, como el mantenimiento del
ambito existente. Se basa tanto en lograr un
determinado nivel de eficiencia en determinados

segmentos como en fomentar la flexibilidad en otros.

De esta manera, analizando la orientacion
estratégica mds eficaz para cada una de las
agrupaciones anteriormente resefiadas, podremos
vislumbrar las metas perseguidas por los
establecimientos y la manera en que se estdn
desarrollando dichos objetivos. Respecto a las
organizaciones que tienen una cultura basada en la
persona y su estructura es organica, se contrasta que
la orientacion estratégica prospectora es la mas
eficaz. Son organizaciones que se caracterizan por el
incremento constante en su gama de productos y
servicios para adecuarse a las demandas de los
clientes y, para ello, se apoyan en una estructura
participativa y en una cultura que deja sobre el
individuo la responsabilidad de logro de las metas.
Todo ello genera un sentido de compromiso con los
objetivos organizativos y una inversion mutua entre
empleador y empleado para desarrollar las

habilidades criticas de la organizacion.

Ademas, en esta combinacion se encuentran los
establecimientos que, con independencia de la
orientacion estratégica, consiguen mayores niveles
de eficacia. La mayoria de los establecimientos
hoteleros tiene una estructura orgdnica y una cultura
basada en la persona, con un énfasis bésico en la
flexibilidad para adecuarse a las necesidades de los
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clientes, a través de una ampliacion continua de la
gama de servicios ofrecidos. Esto se consigue con
una estrategia prospectora. Esto es buena muestra del
esfuerzo de los establecimientos hoteleros por
adaptarse a los cambios en el entorno y responder a

las oportunidades competitivas antes mencionadas.

Respecto a las organizaciones con culturas basadas
en la organizacion y estructuras mecanicas,
plantedbamos que serian mas eficaces aquellas
empresas que adoptasen una estrategia analizadora.
También podemos contrastar esta hipétesis. La
dualidad planteada entre proceso y resultados en
este cuadrante se confirma como la estructura
idénea para implantar este tipo de estrategias. Se
trata de establecimientos que tratan de ser lo mas
eficientes posible en los mercados de los que ya
forman parte, lo que responde a una estructura
mecdnica, pero también se trata de mantener una
orientacion exterior que permita detectar los
cambios que se van produciendo en el mercado,
para poder introducirlos en la organizacion y no
perder competitividad a medio y largo plazo. Es
decir, son establecimientos que se mantienen en el
negocio tradicional (normalmente sol y playa), pero
que no renuncian a introducir nuevos servicios para
fidelizar a los clientes y evitar la estacionalidad
(turismo de negocios, congresos...).

Las organizaciones con cultura basada en la persona
y una estructura mecanica, representan una opcion
de estructura poco recomendable, por lo que
suponiamos que los mecanismos culturales y
estructurales utilizados no permitirian implantar una
orientacion estratégica concreta mejor que cualquier
otra. Con cualquiera de ellas, se obtendrian los
mismos pobres resultados. Los analisis efectuados
han venido a confirmar esta suposicién. Fsta es la
agrupacion mds curiosa de todas, puesto que no
esperabamos encontrar organizaciones que se
ubicasen alli. De nuevo, pensamos que la existencia
de empresas en este cuadrante puede deberse a la
naturaleza del sector hotelero. Al tratarse de un sector
servicios, los individuos cobran una importancia
fundamental. De ahi que pueda justificarse que
algunas organizaciones tiendan a basarse en ellos,

aln cuando no respondan a esta filosofia cultural con
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el mecanismo estructural adecuado, lo que genera
falta de motivacion en el individuo.

Por todo ello pensamos que el presente trabajo tiene
una enorme utilidad, aunque trabajos posteriores
puedan superar las limitaciones en la que hemos
incurrido. De esta manera, seria interesante
segmentar la muestra y analizar la distribucién de los
establecimientos en funcién de su categoria,
estudiando sus variaciones, para comprobar si los
cambios se dan por igual en todos los
establecimientos. Asi mismo también seria
interesante recoger su distribucion geogréfica,
analizando si todos los tipos de establecimientos
estan creciendo de la misma manera y en el mismo
sentido. Por su parte, futuros estudios podrian incluir
la distribucion de los establecimientos a lo largo del
tiempo, su evolucion y las repercusiones que esto
tiene en la eficacia de los mismos.

Todo ello nos permitiria profundizar en el estudio de
los hoteles espanoles, analizando y entendiendo
cada vez mejor las variables clave de éxito y la
manera de manejarlas para lograr los objetivos que
los establecimientos se han propuesto en un entorno
tan competitivo como el actual.
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