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INVESTIGACION

Factores e indicadores de competitividad
hotelera

Factors and indicators of hotel competitiveness

Carlos Hugo Milldn-Garcia * chmillang@uaemex.mx
Universidad Auténoma del Estado de México, México

Maria del Rocio Gomez-Diaz ** rgomezd44@hotmail.com
Universidad Autonoma del Estado de México, México

Resumen: La competitividad se ha convertido en el nuevo paradigma que persiguen las
empresas, incluidas las turisticas, sin embargo algunos estudios han confundido entre
factores que la producen con indicadores de medicién. El presente estudio de cardcter
tedrico se realiza a partir de una revisién de literatura de estudios empiricos realizados
en diferentes paises, de los cuales se extraen indicadores empleados para su medicién
en la hotelerfa y la informacién que aportan para su interpretacién en funcién de la
competitividad, a fin de identificar la pertinencia de su uso en la hotelerfa. Como
resultado se encuentra que, los factores que producen la competitividad son aquellos que
tienen que ver con los procesos y las condiciones del servicio, se reconoce que éstos varfan
en funcién de cada contexto turistico, mientras que para determinar la efectividad de su
gestion, se propone el empleo del GOT (Gross Operational Profit), el RevPAR (Revenue
Per Avaliable Room) y el porcentaje de ocupacién como los indicadores que permiten
hacer comparaciones y establecer posiciones entre empresas hoteleras en ambientes
similares.

Palabras clave: Hotelerfa, competitividad, factores e indicadores.

Abstract: Competitiveness has become an objective for companies, including the
tourist ones. However, some studies have confused the factors that produce it with the
measurement indicators. This paper of a theoretical nature is developed from a literature
review of empirical studies conducted in different countries. Indicators are extracted
from those studies and they are used for their measurement in the hotel industry and the
information they provide for their interpretation in terms of competitiveness. All of this,
in order to identifying the relevance of its use in the hotel industry. As results, there have
been found that the factors that produce competitiveness are those that have to do with
the processes and conditions of the service, it is recognized that these vary depending
on tourist context, while in order to determine the effectiveness of its management,
the Gross Operational Profit (GOT), the Revenue Per Available room (RevPAR), and
the percentage of occupancy are the indicators that allow comparisons and establish
positions between hotel companies in similar environments.

Keywords: Hospitality, competitiveness, factors and indicators.
Introduccién

Enelano 2017 México capté 39.3 millones de turistas internacionales con
una derrama econémica de 21.3 mil millones de d6lares (Sectur, 2018), lo
que representa un récord histérico para el pais, sin embargo se reconocen
rezagos en temas como infraestructura, recursos humanos y calidad en el
servicio turistico (Sectur, 2013) lo que afecta la competitividad, tema que
cada vez acapara mayormente la atencién en la industria turistica, de la
cual, la actividad hotelera ha sido tomada histéricamente como reflejo.
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La investigacion, corresponde a un estudio tedrico que tiene
como objetivo identificar los indicadores que permitan evaluar la
competitividad. Para ello, la metodologia seguida consistié en una
revisién de literatura en repositorios y revistas internacionales ubicando
palabras clave vinculadas a la competitividad en hoteleria.

El estudio consta de cinco partes principales: la primera corresponde
al marco tedrico-conceptual de competitividad y sus niveles; la segunda
aborda los antecedentes sobre factores de competitividad hotelera; la
tercera se refiere a estudios empiricos sobre competitividad en la hoteleria;
la cuarta describe la metodologia seguida en la investigacién y en la quinta
muestra resultados de dichos estudios agrupados en tres categorias: por
ambito geogréfico; por factores; y aquellos que emplean indicadores para
medir la competitividad.

De esta tiltima categoria se concluye que el GOT (Gross Operational
Profit), el RevPAR (Revenue Per Avaliable Room) y el Porcentaje de
Ocupacién, son los indicadores que permiten hacer las comparaciones
sobre la efectividad de la gestién hotelera.

Marco Teérico

De acuerdo con Penrose (1959) las empresas son entidades econémicas
dotadas de recursos v capacidades, a partir de los cuales ofrecera al
¥y

mercado productos y servicios. Las caracteristicas y la cantidad que posean
de esos recursos les permitira a las empresas, a partir de sus capacidades,
gestionarlos de tal manera que se conviertan en ventajas competitivas y
les retribuyan el méximo de beneficios. Es en ese marco a partir del cual
puede explicarse porqué unas empresas son mas competitivas que otras.

s Qué es la competitividad?

La competitividad es un tema recurrente en la actualidad que se ha
empleado para referirse a aquellas empresas, paises, regiones o sectores
que son capaces de establecer estrategias de manera constante tendientes
a responder favorablemente a las demandas del entorno, asi como
a la habilidad de aprovechar las capacidades y recursos de los que
dispone, aumentar el valor de sus productos ofrecidos en los mercados,
diferencidndose de sus competidores y con costos que permiten que su
rentabilidad se incremente, contribuyendo a elevar el valor de la marca,
lugar o sector en general.

Sin embargo, la competitividad no puede considerarse como univoca,
pues dependiendo del nivel y ambiente desde donde se le considere esas
condiciones del entorno diferirdn, asi como los recursos disponibles,
las caracteristicas de los competidores y por lo tanto, los objetivos
perseguidos por las organizaciones, por lo que encontrar un unico
pardmetro o indicador que la refleje se vuelve complejo, pues entre las
posibles combinaciones de niveles y ambientes, un solo indicador no
refleja la situacién completa de una empresa, pafs, region o sector.



Compendium, 2018, 21(40), ISSN: 1317-6099 / 2477-9725

Por ejemplo, para el Foro Econémico Mundial (WEF, por sus siglas en
inglés) que mide la competitividad entre los paises, ha definido como “el
conjunto de instituciones, politicas y factores que determinan el nivel de
productividad de un pais” (Cann, 2016).

En la definicién de Cann (2016) se resalta que al evaluar la
competitividad de un pais, sus instituciones y sus politicas son recursos
de los cuales dispone un gobierno para enfrentar el entorno y sus
desafios, estableciendo la forma en que se gestionaran, teniendo en cuenta
el contexto global, bajo la premisa de incrementar su productividad
(identificando 4reas estratégicas y reconociendo sus limitantes) al
considerar que con ello mejorardn las condiciones de vida de sus
habitantes y su bienestar que es su objetivo.

De ahi que considere diversos indicadores y no solo la productividad
(Producto interno bruto, PIB), pues los objetivos de un pais no se
concentran solo en el incremento de ésta, ya que si no se transforma en
bienestar para sus habitantes, no podria considerarsele como competitivo,
al no cumplir con sus objetivos.

De la misma forma sucede si se concentra solo en la medicién, por
ejemplo del nivel educativo promedio, o del acceso a servicios publicos y
tecnologia, en la atraccién de inversion extranjera, ninguno de ellos refleja
la situacién de un pais de manera individual, aunque de manera conjunta
si ofrecen una vision de las condiciones y bienestar de los ciudadanos de
un pais.

En el caso del WEF, para determinar el nivel de competitividad
de paises con relacién a otros, evalta 12 dreas agrupadas en 3
pilares denominados bésicos, secundarios y terciarios. De los primeros
incluye: instituciones, infraestructura, entorno macroecondmico, salud y
educacién primaria; de los secundarios: mercados laborales, financieros,
de bienes, capacitacion y educacién superior, y preparacién tecnoldgica; y
de los terceros: la sofisticacidon e innovacién comercial (Cann, 2016).

En este mismo sentido se encuentra la OECD (Organizacion para la
Cooperacidn y el Desarrollo Econdmicos, por sus siglas en inglés) quien
considera que la competitividad es el grado en que una nacién, bajo
determinadas condiciones de mercado, puede producir bienes y servicios
que se reflejen en expandir y mejorar las condiciones de vida de la gente,
en un mayor plazo (OECD, 1992).

Otro caso es el IMCO (Instituto Mexicano para la Competitividad),
que considera la competitividad como la capacidad para atraer talento
e inversién, en comparacién con otros, refiriéndose al contexto del pais
(IMCO, 2012).

Atendiendo las condiciones de México, este instituto considera que
el pais debe gestionar tanto el talento, como las politicas que permitan
atraer inversion, y hacerlo de mejor manera que otros paises que buscan lo
mismoy por lo tanto, con los que se compite. Esto es, el objetivo desde esta
perspectiva aunque similar al del WEF, se enfoca hacia otros indicadores
y considera que es un trabajo conjunto entre gobierno, instituciones y
sector privado.
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Por eso, para obtener un indice que muestre el nivel de competitividad,
busca indicadores para dreas como el respeto a los derechos humanos,
acceso a recursos naturales, niveles y acceso a la educacién vy
salud, situaciéon econdémica del pais, desarrollo de infraestructura y
comunicacién (IMCO, 2012), es decir, por una parte determina los
indicadores que mostrardn que tan bien atrae inversién y gestiona el
talento humano, al mismo tiempo que clarifica los factores que requieren
gestionarse para el logro del objetivo perseguido como mision.

Estas dos concepciones sobre la competitividad pueden aplicarse en
diferentes contextos por la forma en cémo la entienden, como por
ejemplo a regiones (que pueden incluir paises o estados en el interior
de éstos) e incluso a sectores industriales, porque los objetivos que se
persiguen son similares.

Sin embargo, si existe un dmbito en el que la competitividad tiene
un sentido diferente es a nivel organizacional, pues los objetivos que se
persiguen son de cardcter particular, y esto se nota cuando se le define
como “la capacidad que una empresa u organizaciéon de cualquier tipo
desarrolla, para mantener sistematicamente ventajas competitivas que le
permitan disfrutar y sostener en el tiempo una posicién destacada en el
entorno socioecondmico” (Demuner et al., 2010, p-3).

Esa posicién deseada en el mercado a nivel empresarial, por lo general
tiene que ver con el crecimiento de la misma, aumento de su cuota de
mercado y beneficios (Tsai et al., 2009).

Aungque se trate de una organizacién no lucrativa (como podria ser
una organizaciéon que consigue recursos para asistir personas que padecen
alguna carencia como alimentos, vivienda, educacién, o alguna otra),
su objetivo es la productividad, entendida en este caso cémo conseguir
los mayores recursos y cobertura, dando asistencia al maximo ntiimero
de personas en comparacion con otras organizaciones que persiguen el
mismo fin (asistencial en este caso), requiriendo para ello del uso eficiente
de los recursos de los que dispone.

Esto se nota mas cuando se trata de empresas para las cuales, la
prioridad no es atraer talento per se, sino porque éste le ayudara a: vender
mds, ahorrar mas y desempefiar mejor su misién. Tampoco busca atraer
inversiéon como fin, sino que ésta es requerida para reforzar o ampliar su
actividad productiva. Estos y otros temas, se convierten en factores que se
gestionaran en la medida que contribuyan estratégicamente al incremento
de su productividad. Es decir, la atraccién de talento, la mejora de vida
de sus colaboradores e inclusidn de sectores vulnerables de la sociedad, asi
como la mitigacién de efectos negativos en el ambiente, serdn atendidos
en la medida en que les sea demandado por el entorno o como gestion de
imagen.

Ejemplo de lo anterior, en hoteleria se puede apreciar en el tema de
inclusién, mediante el equipamiento de instalaciones para personas con
movilidad reducida o requerimiento de apoyo auditivo, tactil o visual.
Aplicar estas medidas en la actualidad es imprescindible, pues las empresas
son conducidas, como lo sefialan Manosalvas y Manosalvas, (2014, p.
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1662) a “buscar mecanismos que permitan mejorar su posicion frente a
sus competidores, con el objetivo de obtener mayores ganancias”.

Més aun, Abdel y Romo (2004, p. 9) sefialan que “la competitividad
deriva de la ventaja competitiva que tiene una empresa a través de sus
métodos de produccién y de organizacién (reflejados en el precio y en la
calidad del producto final) con relacién a los de sus rivales en un mercado
especifico”.

Para la Sectur quien en colaboracién con la Universidad Andhuac del
Sur, propusieron el Modelo de Competitividad de la Empresa Turistica
Mexicana (MCETM), la competitividad es “la capacidad que tiene para
mantener una posicién relevante en su contexto de operacién y en el
mercado, distinguiéndose de sus competidores por la presencia de ventajas
competitivas, que surge de una estrategia orientada principalmente a la
diferenciacién de sus productos turisticos, generando una experiencia
tnica en el turista, de tal forma que es reconocida por su clientes y sus
competidores, quienes llegan a adoptar sus pricticas, y genera utilidades
para distribuir entre sus stakeholders y un crecimiento sostenido y
sustentable en el largo plazo” (Sectur y Universidad Anahuac, 2014: 28).

De estas concepciones se puede establecer que cuando se habla de
competitividad €s necesario precisar tres aspectos: en primer lugar, tener
en cuenta el nivel al que se hace referencia, es decir, si se trata de la
competitividad de un pais, de una regién, de un sector industrial o si
es a nivel organizacional, pues para cada uno de ellos la competitividad
tiene una connotacién y persigue objetivos distintos. En segundo lugar,
es preciso distinguir cuando se habla de los factores que influyen en ella,
como aquellos rubros que requieren atenderse para lograr el cometido
y que pueden especificarse como modelos de gestiéon que sirven de guia,
a partir de los recursos disponibles. En tercer lugar, que los indicadores
que permitiran realizar comparaciones entre quienes se pretende medir
la competitividad, se encuentran en funcién de los objetivos perseguidos,
por lo que no pueden ser tinicos, ya que varian de acuerdo al nivel y sector
del que se trata.

Esto es, para hablar de competitividad es necesario distinguir entre
niveles, factores que inciden en cada nivel y la medicién de sus efectos
que permitiran hacer comparaciones. Para referirse a esta distincién
Tsai et al. (2009) reconocen que el concepto de competitividad es
multidimensional.

Niveles de competitividad desde el enfoque sistémico

Desde la perspectiva sistémica Esser et al. (1996) consideran cuatro
niveles de competitividad (como muestra la tabla 1), cada uno de ellos
no necesariamente delimitado por tamano o geograffa (aunque ambos
estdn implicitos), sino para su identificacién es mds pertinente sefalar
los tépicos que competen a su jurisdiccién o al alcance que tienen para
modificar, gestionar y transformar las condiciones del entorno en el que
incide y compite.
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Tabla 1
Niveles de Competitividad

Nivel Meta

Los objetivos v, por tanto, los factores pueden situarse en terrenos como el
abatimiento de fragmentacion social que presente un pais, la educacion, la
articulacion de los intereses de grupos sociales, temas ambientales, la
confianza crediticia, problemas economicos v sociales, la industrializacion o
el desarrollo e implementacion de tecnologia (Esser ef al., 1996).

Nivel Macro

La competitividad se convierte en un tema macroecondmico determinado por
reformas politicas y fiscales, de gasto v presupuesto, que aunque se sabe
tendra beneficiarios v afectados busca aportar estabilidad v claridad a los
mercados (Esser et al.. 1996). En este nmivel, no puede existir un solo
indicador, sino un conjunto de ellos que muestren la eficiencia de las
estrategias seguidas para cada tema.

Nivel Meso

El mvel meso esta defimido por la agrupacion de organizaciones de un mismo
sector industrial o mediante un cluster. En este nivel influyen las
instifuciones v patrones politicos a través de redes de colaboracion
empresarial e institucional, formales e informales, que cada vez toman mayor
importancia como consecuencia de los avances techologicos o como
exploracion de nuevas formas de organizacion (Esser ef al | 1996).

Nivel Micro

El mivel micro tiene que ver con las organizaciones que enfrentan la demanda
de competencias globales, reduccion de ciclos de vida de los productos,
desafios tecnologicos, eficiencia en los canales de distribucion, nuevas
relaciones con clientes v proveedores, entre otros (Esser ef al., 1996), pero
que a diferencia de los miveles anteriores, le corresponde exclusivamente a
cada una el empleo eficiente de sus recursos v capacidades para competir con
otras.

Elaboracién propia. Fuente: Esser et al. (1996).

La importancia de identificar los niveles radica en el significado que
tiene la competitividad para las organizaciones que se encuentran dentro
de ellos, ya que por su naturaleza no todos persiguen los mismos objetivos
y por lo tanto, no pueden emplear los mismos modelos de gestién para
conseguirlos, ni se les puede medir con los mismos indicadores.

Aunque en el nivel Meta se encuentran inmersos los otros y los afectard,
cada nivel inferior tendréd que ajustarse a las transformaciones que se van
presentando en el anterior, pues ninguno puede ser tan especifico para
determinar situaciones que competen a otros niveles, sino que servira de
marco para realizar lo conducente en su esfera de actuacion.

Porter (2010) considera que los sectores o ambientes industriales son
los espacios en los que se presenta la competencia entre las empresas
y que ésta es la que genera riqueza a las naciones. Menciona que para
que las empresas compitan y elijan su postura en el mercado, tienen que
considerar dos aspectos: el atractivo de la industria en el que se pretende
insertar (cuando es una empresa de nueva creacién) y los factores que
se requieren para la produccién, ambos se encuentran en dinamismo
constante, por lo que las empresas pueden mejorar o empeorar su posiciéon
dependiendo de las estrategias competitivas que elijan.

Paraladeterminacion de la postura que tomara en laindustria, propone
el analisis de cinco factores que constituyen la competencia y determinar
qué tan rentable pueden ser.
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Estos cinco factores son “la entrada de nuevos competidores al
mercado, la amenaza de productos sustitutos, el poder negociador de los
compradores, el poder negociador de los proveedores y la rivalidad entre
los competidores actuales” (Porter, 2010, p. 4).

A vpartir del anélisis de esos factores, las empresas buscardn tener
un rendimiento mayor en la industria, “para competir e identificar las
innovaciones estratégicas que mejorardn la rentabilidad de la industria y
la propia” (Porter, 2010, p. 7).

Antecedentes sobre factores de competitividad hotelera

Para identificar los indicadores de la competitividad en la hoteleria es
necesario establecer la diferencia con los factores que la producen, pues
como se mostrard mas adelante, en un afin de emular e integrar la
competitividad a nivel micro con los niveles meso, macro y meso, la
propuesta de medicién de Sectur y la Universidad Andhuac incluyen
ambos en un solo rubro.

Factores que inciden en la competitividad

Diferenciados los niveles el siguiente tema es la identificacién de los
factores que influyen en ellos. Particularmente como objetivo del presente
estudio, se centrard en la competitividad a nivel micro, donde como
se muestra a continuacion, existe una diversidad de investigaciones que
sugieren cudles son los que en mayor medida contribuyen a incrementarla.

Para Abdel y Romo (2004) la competitividad empresarial tiene que
ver con las formas en que estd organizada su produccién y estructura,
la investigacién y desarrollo (I+D), la capacitacién del personal y su
tasa de rotacion, las relaciones que puedan establecer hacia el exterior
con empresas de su mismo sector y su cadena productiva, asi como la
disponibilidad del crédito del que dispongan.

Jiménez (2006) considera que la competitividad es el resultado de la
gestién que se hace en todo un negocio y que para la determinacién de
su nivel, influyen factores como la gestion comercial, gestion financiera, la
gestién de la produccién, ciencia y tecnologia, la internacionalizacién de
la empresayla gestion dela propia gerencia, resaltando de ellas ésta tltima
y centrdndose en las capacidades que tienen los gerentes para innovar en
las empresas como mecanismo de apalancamiento para la competitividad
en el futuro.

Rubio y Aragén (2008) consideran que la competitividad en las
empresas se debe a cinco factores: recursos tecnoldgicos, innovacion,
capacidades de comercializacién y de marketing, calidad de sus productos
y servicios, asi como la direccién del recurso humano.

Para Demuner et al, (2010) los factores que determinan la
competitividad de las empresas son bédsicamente dos: las acciones
encaminadas a la gestién del conocimiento y los recursos en los que se
invierte para lograr los objetivos empresariales.
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Esas acciones deben cumplir con estandares como eficiencia, calidad,
flexibilidad e innovacién, en los dambitos administrativo, financiero, legal,
tecnoldgico, de mercado y de comercializacidn, siendo la clave para
lograrla la habilidad de la empresa para adaptarse a las condiciones del
entorno y las necesidades del cliente (Demuner et al., 2010).

Saavedra (2012), a partir del modelo de competitividad del BID (Banco
Interamericano de Desarrollo) considera que paralas PYMES del Distrito
Federal, son 8 variables: planeacién estratégica, produccién y compras,
aseguramiento de la calidad, comercializacidn, contabilidad y finanzas,
recursos humanos, gestion ambiental y sistemas de informacion.

Sin embargo, los factores que producen o potencian la competitividad
tendran importancia relativa dependiendo de la industria, por lo que
aquellos que para algunas puedan resultar clave, para otras podrian no ser
tan relevantes como lo sefialan Abdel y Romo (2004).

Factores que inciden en la competitividad de la empresa turistica

Cuando se habla del turismo, los factores no solo estan en funcién de las
caracteristicas propias del sector, sino incluso del tipo de turismo, de los
atractivos y de la region geogréfica. De ahila necesidad de especificar atin
més aquellos factores claves para el turismo.

Jiménez (2006) destaca que para el turismo la clave para ser
competitivo radica en la innovacién enfocada en productos y servicios,
asi como la busqueda de nuevas aplicaciones para ellos, la innovacién en
los canales de distribucidn, de identificacién de nichos de mercado y la
innovacién de modelos de negocio.

Tsai et al.,, (2009) consideran que entre los factores que afectan la
competitividad en la hoteleria se encuentran las decisiones estratégicas,
el marketing, la satisfaccion del cliente, calidad del servicio y los precios,
tecnologia ¢ innovacidn, los costos de operacién, entre otras, pero
destacando éstas como las mas importantes.

La propuesta del MCETM (Sectur y Universidad Andhuac, 2014)
considera seis variables para determinar el nivel de las empresas turisticas,
que se resumen en la tabla 2.
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Tabla2
Variables de la competitividad del MCETM

Variable

Definicion en el modelo

Caracteristicas y
vocacion turistica

Evalda la definicion de la filosofia de la empresa por parte del propietario y la
comunicacion que haga de ella, su experiencia para identificar las oportunidades
del mercado, las necesidades del cliente v la disposicion de la infraestructura
necesaria para satisfacerlo.

Gestion de rutinas y
procesos

Enfatiza la estandarizacion de los procesos como base de la calidad del servicio,
identificando y registrando el cumplimiento de aquellos que agregan valor.

Gestion de mejora
continua

Tiene que ver con la capacidad de la empresa en aprender y mejorar, a partir de la
gestion de mecanismos que les permitan conocer y atender las quejas y sugerencias
de los clientes, asi como la innovacién que la empresa pueda realizar a partir de
ello.

Gestion del capital
humano

Considera que la empresa competitiva gestiona la motivacion de su personal a
través de politicas retributivas, en formacion y capacitacion, logrando su
satisfaccion v un buen ambiente laboral.

Gestion de mercado-
cliente

Se refiere por una parte a su atencién y servicio; por otra al conocimiento del
entorno, la comparacion que hace la empresa con su competencia y sus servicios;
y finalmente al conocimiento que tiene del cliente, sus preferencias vy el nivel de
satisfaceion.

Evaluacion de
beneficios

Se trata de conocer la rentabilidad de la empresa para mantenerse en el mercado y
lograr un crecimiento.

Elaboracién propia. Fuente: Sectur y Universidad Andhuac (2014).

Como se aprecia en la tabla 2, la propuesta que se plantea como
medicion de la competitividad, es en realidad un modelo de factores al que
afiaden indicadores de desempefio, que son el resultado de la gestién de
los primeros.

Esto da pie para hacer patente la diferenciacién entre factores
y resultados de la competitividad (evaluaciéon de beneficios), pues
los modelos de gestién hacen hincapié en aquellos factores que
demandan atencién de las empresas cuando se pretende incrementar la
competitividad, y el modelo propuesto por la Sectur y la Universidad
Andhuac (2014) pretende establecer una medida que incluya a ambos, lo
cual no parece pertinente, pues los resultados son la medida o el indicador
de la eficiencia de la gestion de los factores para ser mds competitivos.

Indicadores de competitividad en la hoteleria

A partir de la gestién de los factores que contribuyen a la competitividad
se buscalo que desde la teoria econémica se ha denominado maximizacién
de beneficios, considerado uno de los postulados basicos que explican el
comportamiento (en este caso) de las empresas, en su empeiio de vender
mds y a un precio més alto. Esto mismo es reconocido por la Sectur y
la Universidad Andhuac (2014) cuando sefialan que la naturaleza de las
empresas turisticas es obtener las mayores utilidades posibles.
Campos-Soriaetal., (2005) sefialan que si las organizaciones se enfocan
en la satisfaccion del cliente o diseniar servicios acordes con sus deseos y
necesidades, se tendrd un efecto en el volumen de ventas y en la aceptacién
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del cliente por pagar un precio mas elevado, es decir, que la maximizacién
de beneficios se traduce para cada sector industrial de maneras concretas
que ofrecen indicadores de qué tan bien se ha realizado la gestion.

Al respecto Tsai et al., (2009) senalan que los resultados tangibles de la
estrategia seguida por un hotel se reflejardn en la cuota de mercado y en el
precio, los cuales podrdn compararse en el mercado y contexto especifico.
Esto es, se requiere considerar cada indicador en funcién a las condiciones
situacionales para su adecuada interpretacion.

En la hoteleria se han empleado diferentes medidas para evaluar los
resultados, como el GOT, el porcentaje de ocupacion, la tarifa promedio
o RevPAR (que incluye datos del anterior) y el TRevPAR (Total Revenue
Per Avaliable Room), entre otros.

GOT

Este indicador no solo se ha empleado en el turismo, sino en otras
industrias. Para la hoteleria es un indicador que muestra la habilidad en
el manejo de la rentabilidad de cada negocio (Engstrom et al., 2003; Kim
etal., 2012; Zeglat y Zigan, 2014) y que se obtiene de restar a los ingresos
los costos directos y los gastos directos ¢ indirectos.

Este indicador puede obtenerse a partir de la informacién que las
empresas que cotizan en bolsa dan a conocer a sus accionistas, pero en el
caso de aquellas que no cotizan, generalmente su difusién no es comun,
por el contrario, se reserva celosamente.

Porcmmje de ocupacion

El porcentaje de ocupacién es un indicador que relaciona el total de las
habitaciones disponibles que se tienen para renta en un dfa (o en un
plazo determinado), con las que efectivamente se rentan. Para obtener
el porcentaje es necesario dividir el numero de las habitaciones que se
rentaron entre el total de las disponibles.

Con relacién al porcentaje de ocupacidn, Engstrom et al. (2003)
sefialan que es un indicador que refleja la eficiencia en la gestién de
la satisfaccion del cliente, su lealtad con relacién a la marca y el deseo
de regresar, asi mismo, se relaciona con la competitividad al mostrar su
relacidn con el mercado como la cuota que tiene de él.

Como indicador interno es muy util, pues cada hotel conoce su
historial y sabe c6mo se ha comportado éste, pero si se emplea como
indicador de competitividad es necesario colocarlo en contexto con la
competencia agrupada en una misma categoria, region, zona o destino.

De esta forma podria decirse que el hotel compara su eficiencia
para atraer y retener clientes de todo el mercado, y con ese pardmetro
evaluard si halogrado gestionar de mejor manera sus recursos, produccion,
comercializacién, innovacién y ambiente, para ser mis competitivo.
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RevPAR

El RevPAR se ha empleado como un indicador de desempefo financiero,
pues muestra la tarifa promedio por habitacién, de aquellas que han sido
rentadas en un periodo especifico.

Este indicador es utilizado en la hoteleria debido a la elasticidad de las
tarifas que se cobran, pues es comun que un hotel disponga de varios tipos
de habitacién con tarifas diferentes, y que aun entre habitaciones de las
mismas caracteristicas la tarifa aplicable a diferentes clientes en un mismo
dia puede variar, dependiendo de la fecha en que se reservé, de los servicios
que se incluyen, de los convenios establecidos, entre otras causas.

Por lo general, un hotel pretende vender sus habitaciones a las tarifas
mis altas, denominadas “tarifa ptblica” o “tarifa rack”, la cual sirve de
base para negociar otras tarifas con sus clientes, donde la pretension es
mantenerse en un precio mas cercano posible a estas.

Es por ello que la Sectur considera al RevPAR como “el indicador
de competitividad en la industria hotelera, pues permite a los hoteles
comparar su éxito a la hora de optimizar el uso del inventario disponible
en un entorno competitivo” (Sectur, 2015, p-6).

El mismo razonamiento realiza Customer Alliance (2016) al
considerarlo como uno de los indicadores que de mejor manera refleja el
desempeno de un hotel, pues reconoce la elasticidad que presentan sus
servicios, debido a que el RevPAR incluye en su célculo, tanto el ingreso
promedio por habitacién disponible, como la tasa de ocupacién.

El sector empresarial turistico, a través del CNET (Consejo Nacional
Empresarial Turistico) mantiene una postura similar con este indicador,
pues menciona que el RevPAR conjuga la utilizacién de la oferta con el
ingreso que en promedio tiene el hotel por la ocupacién, lo que permite
hacer comparaciones sobre el desempefio de las empresas (CNET, 2012).

Para calcularlo se sigue una férmula que consiste primero en obtener
la tarifa promedio de las habitaciones rentadas, esto es el ADR (Average
Daily Rate) y después se multiplica por el porcentaje de ocupacidn. Este
indicador se puede obtener para los plazos que se requieran: diarios,
semanales, mensuales o anuales.

TRevPAR

Tanto la Sectur (2015) como Customer Alliance (2016) reconocen que
el RevPAR ha evolucionado hacia el TRevPAR, pues en la mayoria de
los hoteles no solo se generan ingresos como resultado de la renta de
habitaciones, sino que en la busqueda de una mayor eficiencia de recursos
y gestion, cada vez se complementa esta oferta con servicios relacionados
a la actividad turistica, por lo que el TRevPAR, suma todos esos otros
ingresos obtenidos de servicios adicionales al hospedaje, como son bar,
restaurantes, salas de negocios, spa o cualquier otro servicio que ofrezca
el hotel.

Sin embargo, es necesario destacar que aunque como unidad de negocio
es legitimo adicionar en el célculo todos los ingresos que se generan de
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los puntos de venta que tiene un establecimiento, no resulta muy util
en el momento de establecer comparaciones con otros hoteles que no
tienen esa misma amplitud de servicios, sino solo de manera interna, pues
al conjuntar todos los ingresos, el resultado puede ser enganoso cuando
se trata de destinos o negocios, cuyo atractivo principal puede ser por
ejemplo, la organizacién de banquetes o cualquier otro, que supera en
importancia la renta de habitaciones.

Cuota de Mercado

La cuota de mercado es otro indicador que se ha empleado en el turismo,
aunque mayormente a nivel de destinos turisticos (Perles-Ribes et al.,
2014), al mostrar las preferencias de los turistas en relacién con los
atractivos que tienen, a la atencién que reciben del lugar en general, la
calidad y variedad de servicios, la percepcion de los precios que como
destino tiene, entre otros.

Aunque no ha sido muy empleado a nivel hotelero, sus bases y criterios
tienen ese significado, al indicar la satisfaccién que tiene un huésped
de los servicios recibidos, la valoraciéon que hace del precio-calidad en
comparacién con la oferta turistica de un destino, la gestién que ha hecho
un hotel por cubrir las necesidades del huésped con el fin de captar la
preferencia del mercado, por lo que al final el porcentaje de ocupacién y
su relacién con la cantidad de turistas (de un segmento determinado) que
visitan un destino, se pondera con la capacidad de cada establecimiento
por atraer a la mayor cantidad de ellos.

Es comtn que los destinos generen datos estadisticos del total de
turistas que requirieron hospedaje en determinados periodos, y que esos
datos se agrupen por categoria, por lo que teni¢ndolos como base y
conjugandolos con el porcentaje de ocupaciéon de cada hotel, pueda
determinarse la cuota de mercado que tienen para un segmento dado.

Al respecto, Parrefio et al. (2000) sefalan que una empresa que logre
desarrollar una venta competitiva en el mercado y que ésta sea sostenible
conseguird beneficios superiores (a través del precio) y ganard una mayor
cuota de mercado. Estos dos efectos se relacionan entre si, pues una
empresa que tiene mayor cuota de mercado tiene mayor poder en la
fijacién de precios, disminucién de costos (por las economias de escala) y
el establecimiento de mejores condiciones en su canal de distribucién.

Metodologia

El trabajo que se presenta es de cardcter tedrico, tiene el objetivo de
identificar indicadores que permitan evaluar la competitividad, como
resultado de la gestién de factores que la generan en empresas de la
industria hotelera. Lo anterior al reconocerse que existen propuestas con
la pretension de construir indices de competitividad siguiendo modelos
empleados en otros niveles (como puede ser la competitividad de un pais
o un destino turistico), por lo que en su medicién combinan los factores
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que la producen con los resultados, tal es el caso del modelo de Sectur y la
Universidad Andhuac (2014).

En la busqueda por diferenciar los niveles, factores e indicadores
de competitividad en la actividad hotelera, para el presente trabajo se
realizé una busqueda de literatura en repositorios como Elsevier, Scielo,
Redalyc y revistas como Tourism Management, bajo palabras clave como
“competitiveness and tourism” “competitiveness and hotel”, entre otras.
La mayor parte de resultados se refieren a competitividad de destinos
y paises, por lo que se extendié la bsqueda a Scholar Google, bajo los
mismos criterios de busqueda.

Los articulos, reportes y manuscritos especificos sobre la
competitividad en la hoteleria encontrados, se agruparon en tres
categorias: aquellos que se refieren ala competitividad de paises, regiones o
destinos; los que se refieren alos factores que inciden en la competitividad;
y aquellos que se centraron en los resultados de la eficiencia de los factores,
agrupados como “Indicadores de competitividad hotelera”.

Resultados

La competitividad en el turismo y particularmente en la hoteleria
cobran cada vez mayor relevancia, por lo que los estudios realizados
pueden agruparse de la siguiente manera: aquellos que se enfocan a la
competitividad del turismo a nivel destinos, paises o regiones (Tabla
3), aquellos que se enfocan en la competitividad hotelera analizando los
factores que la producen (Tabla4) y aquellos que miden la competitividad
de la empresa con indicadores de eficiencia econdmica (Tabla 5).

Tabla 3
Estudios centrados en la competitividad a nivel destinos
Autores, afio Objeto de estudio Indicadores empleados
Lillo, Ramon y Destinos turisticos Precios, Factor humano; Infraestructura; Medio ambiente;
Sevilla, 2007 Tecnologia; Recursos Humanos; Apertura y Desarrollo social
Sociedad de Destinos a traves de | Porcentaje de ocupacion, Estancia promedio; Viajeros
Planificacion y hoteleria nacionales, viajeros extranjeros y Personal empleado
Desarrollo

(Sopde), 2005

Tsai, Song y Destinos turisticos Tecnologia e infraestructura de innovacidn; Capital humano,
Wong, 2009 Precios; Ambiente, Apertura; Desarrollo social, entre otros.
Elaboracién propia.

Al considerar al turismo como actividad que mejora las condiciones
de vida, infraestructura, o como mecanismo que protegerd el ambiente,
entre otros, la medicién de su competitividad tiene que incluir pardmetros
que verifiquen qué tanto lo han logrado, y con ello realizar comparaciones
con otros destinos en condiciones similares. Esto explica la diversidad de
indicadores que se muestran en la tabla 3.
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Tabla 4

Estudios centrados en los factores que producen la competitividad

Autores, afio

Objeto de estudio Indicadores empleados

Lillo, Ramén y Empresas turisticas Capital Humano

Sevilla, 2007

Narvaez, Empresa turistica de | Fecursos e infraestructura; Actividades v procesos; Calidad de
Fernandez y alojamiento servicio y Satisfaccion del cliente.

Henriquez, 2013

Camizon v Empresa turistica Factores externos vs Factores internos

Forés, 2013

Carmona, 2012

Empresas hoteleras Infraestructura; Mercadotecnia v ventas; Gerenciamiento;
Capacitacion v Sistemas de Informacion.

Tzai, Songy
Weong, 2009

Empresas hoteleras Decisiones estratégicas; Marketing; Satisfaccion del cliente,
calidad en el servicic v precios; Tecnologia e innovacion;
Costos operativos.

Estrada, Morgan
v Cuamea, 2014

Empresas hoteleras Fecursos humanos; Certificaciones; Instalaciones;
Equipamiento; Gestion operativa; Tecnologia de Informacion y
Comunicacion.

Sectur v Empresas turisticas Caracteristicas v vocacidn turistica; Gestion de rutinas v

Univerzidad procesos; Gestion de mejora continua; Gestion del capital

Anghuac, 2014 humano; Gestion del mercado-cliente; Evaluacion de
beneficioz®.

Eamirez, Garcia | Empresa hotelera Marketing, Gestion del conocimiento, actividad innovadora,

v Cano, 2013 posicionamiento estratégico, capital intelectual,
responsabilidad social, administracion de la relacion con el
cliente. Desempefic financiero, costos v compras.

MNarvaez, Empresas hoteleras Calidad-Precio, ubicacion, confort del hotel, calidad de las

Guerrero, ¥ habitaciones, limpieza de las instalaciones del hotel y calidad

Villapardo, 2017

del servicio.

Elaboracién propia.

* Emplea solo dos indicadores econémicos: Rentabilidad sobre activos y rentabilidad

sobre ventas, de un conjunto de 23 indicadores que componen la variable.

Lo que paraun destino o pais es un indicador de competitividad, para el
sector empresarial se convierte en un factor de gestién para incrementarla,
es decir, si en un destino turistico la infraestructura muestra que tan
competitivo es éste, para una empresa la infraestructura con la que cuente
se emplea como elemento que busca atraer mas clientes, incrementar sus
beneficios a través de su cuota de mercado o en el incremento de su tarifa.
De ahi que la infraestructura no puede considerarse como indicador de
competitividad, pues por si sola, no muestra la eficiencia del negocio. Lo
mismo sucede con la capacitacién, las certificaciones, la implementacién
de tecnologia, entre otros, que no son un fin en si mismos, sino medios
para la competitividad. Esta diferencia ha sido pasada por alto en modelos
como el de Sectur y la Universidad Andhuac (2014).
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Tablas

Estudios centrados en la competitividad con indicadores econémicos

Autores, afo

Objeto de estudio

Indicadores empleados

Rodriguez, 2013

Empresas turisticas Cuota de mercado; Costos laborales unitarios v Productividad

total de los factores

Campos-Soria,
Gonzalez y

Empresas hoteleras Tarifa promedio; Porcentaje de ocupacion; Promedio de costos

directos; Promedio de costos indirectos; Rentabilidad por

Ropero, 2005 habitacion.

Somaye, Empresas hoteleras No especifica los indicadores, solo habla de desempefio
Mohammad v financiero.

Mohammad,

2014

Bontis, Janosevic | Empresas hoteleras Ganancia operativa; ROE (Calculado a partir de la razon entre

v Dzenopoljak,
2015

el beneficio neto v el valor contable); ROA; Productividad v
Productividad por empleados.

Engstrom, Empresas hoteleras GOP; RevPAR; Porcentaje de ocupacion; Beneficios por
Westnes v hospedaje; Beneficios por A v B; Costos de Personal.

Westnes, 2003

Kim, Kim, Park, | Empresas hoteleras GOT; RevPAR; Razon de incremento de ventas; v Razon de
Lee, v Jee, 2012 incremento de ganancias

Zeglat v Zigan, Empresas hoteleras No especifica los indicadores, solo habla de desempefio
2014 financiero.

Aznar, Bagur v Empresas hoteleras Variacion de importes netos, variacién de empleo, cuota de
Rocafort, 2016 mercado.

Elaboracién propia.

Al realizar esta separacién de estudios se tiene mayor claridad sobre
los indicadores para la medicién de la competitividad en la hoteleria y
que muestran la eficiencia empresarial en la busqueda de mantener una
posicion privilegiada en un mercado.

Algunos de estos indicadores (como el RevPAR vy el porcentaje de
ocupacidn) se obtienen diariamente en la hotelerfa ¢ incluso es una
précticacomun entre laindustria compartir esta informacién en una plaza
(destino turistico), pues su naturaleza permite hacer comparaciones entre
empresas que se encuentran en una misma categoria o condicién.

Otros indicadores como el GOT, ROA (Return On Assets), y en
general aquellos que miden los beneficios de operacién, o que emplean
costos, aportan mayor informacién, sin embargo, es informacién que se
maneja con reservas en un contexto como el mexicano. Su manejo con
fines de medicién dependerd de la cercania y confianza que se tenga con
una empresa para obtenerla.

Conclusiones

A partir de la revisién de estudios de competitividad en el turismo y
la hoteleria, puede establecerse que para referirse a ésta es necesario
diferenciar entre los niveles, los factores y los indicadores para medirla.
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A partir de la revisién de estudios de competitividad en el turismo
y la hotelerfa, puede establecerse que para referirse a ésta es necesario
diferenciar entre los niveles, los factores y los indicadores para medirla.

Los niveles permitiran centrarse en los objetivos que se persiguen en
cada esfera y con ello distinguir los factores que la producen, lo cual
conducira al desarrollo de modelos de gestién. A nivel micro los objetivos
son particulares por lo que generalmente no abarcardn esferas fuera de la
naturaleza propia del negocio.

Los factores de competitividad sefialan rubros que demandan atencién
si se pretende mejorar y aunque no garantizan una mejor posiciéon
competitiva, su gestién amplia las posibilidades de éxito, teniendo en
cuenta el nivel y contexto. A nivel micro una empresa podria esforzarse
en la capacitacién, entrenamiento y acondicionamiento de su personal
(como factores) con miras a elevar su posicién competitiva, pero si no
hay una consecuencia efectiva en la evaluacién de beneficios, los mismos
costos de inversiéon empleados en esos rubros podrian colocarla en una
situacion de desventaja con otras.

De esta forma, puede deducirse que la competitividad empresarial se
traduce en ser mas productivo, vender mas, reducir costos y obtener
mayores ganancias, para lo cual cada empresa elegird las estrategias
que considera le redituardn mejores efectos en el cumplimiento de sus
objetivos.

Cada industria cuenta con indicadores de desempeno acordes con
la actividad que efectta y en el turismo, ademds de considerarse las
diferencias entre las industrias que intervienen en la actividad, es necesario
recordar que su naturaleza es intangible, no de bienes materiales.

Ademds cuando se trate de hacer comparaciones de la efectividad de
desempeno debe tenerse en cuenta que cada destino, pais o region turistica
presenta condiciones particulares por lo que no se podrin comparar
empresas de distintos destinos, paises o regiones, asi para que el resultado
seaauténtico es necesario delimitar las empresas que se pretende comparar
y que estas presenten condiciones similares.

De esta manera, se propone que para medir la competitividad
empresarial en el turismo, ademdas de delimitar la industria objeto de
estudio, también se establezcan condiciones de similitud en el contexto,
es decir, la delimitacién espacial, tipo de turismo, ubicacién de los
establecimientos y disponibilidad de la informacién objeto de analisis.

El objetivo en la hoteleria esta definido por: lograr la venta diaria
de todas sus habitaciones disponibles (a través de mejoras al servicio,
capacitacion, marketing, incorporacion de tecnologia, innovacién, etc.),
reducir gastos (capacitando, revisando procedimientos, buscando nuevos
insumos, etc.) y cobrar la tarifa que les permita obtener mayores ganancias.

Teniendo en cuenta lo anterior, los indicadores para medir qué tan
competitivo ha resultado un hotel o grupo de ellos, en comparacién con
otros de similares caracteristicas o incluso consigo mismo en tiempo son
el GOT, RevPAR y el Porcentaje de Ocupacion, pues aportardn mayores
bases al realizar el balance de desempeno en funcién a sus objetivos.
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La disponibilidad de la informacién que se tenga, determinara los
indicadores a emplear, sin embargo, para un contexto como M¢éxico,
los que poseen mayor disponibilidad son el RevPAR vy el Porcentaje de
Ocupacion.

El primero ayudard a saber si la posicién competitiva del hotel le
permite cobrar una tarifa promedio mas alta que le recompense con
mayores ganancias, como resultado de la estrategia elegida. El segundo,
mostrard la eficiencia de sus mecanismos de atraccién de clientes, ya
sea en comparacién consigo mismo en el tiempo, en comparaci(')n con
otros hoteles de caracteristicas similares en el destino, o incluso con
los porcentajes de ocupacién en todo el destino. Es decir, el porcentaje
de ocupacién en el contexto de la informacién del destino, puede
interpretarse como la cuota que tiene del mercado.

Es necesario realizar estudios empiricos que permitan reforzar la
pertinencia de estos indicadores en diferentes destinos turisticos de
México, 0 en su caso que refuten su validez para medir la competitividad.
Las diferentes regiones y destinos turisticos del pais ofrecen una variedad
de escenarios para llevar a cabo esta tarea.
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