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La Empresa Turistica en Andalucia

M® Angeles RASTROLLO HORRILLO

[. Introduccion

E] primer problema a abordar en el estudio de la
empresa turfstica es la dificultad para delimitar el
concepto de empresa turfstica dado que el turismo
es una actividad que afecta a un nimero amplio de
actividades productivas. El producto turistico es
producido y distribuido por un conjunto heterogé-
neo de actividades como transporte, alojamiento,
restauracidn, atracciones y eventos, agencias
mayoristas, centrales de reservas y agencias de via-
jes minoristas. En la definicién del producto turfs-
tico deben incluirse otros elementos, como las
infraestructuras de transporte, los recursos natura-
les, la marca del destino, dado que forman parte del
producto que adquiere el consumidor. De esta
forma se puede afirmar que el producto turistico es
un conjunto de bienes o servicios piblicos y priva-
dos.

Todos los componentes de la oferta son esenciales
para un funcionamiento del sistema turismo lo que
requiere que la produccién y distribucién se basen
en procesos cooperativos (Ingram y Baum, 1997).
Por ello, el enfoque que adopta este articulo pre-
tende huir del debate sobre qué empresas pertene-
cen a este sector para centrarse en las principales
caracteristicas de la oferta turistica andaluza que
permiten la competitividad del destino Andalucia
con respecto a sus principales competidores,

La actividad turistica estd experimentando una gran
evolucion en los #ltimos afios. Junto al gran creci-
miento mundial de este sector, la progresiva tecni-

ficacién de sus empresas, la globalizacién de los
mercados, la mayor soberania del consumidor, las
estrategias empresariales tendentes a aprovechar
las economias de escala y alcance y las transforma-
ciones en los canales de comercializacién, suponen
un entorno cada vez mds competitivo (Go y Pine,
1995). Las principales manifestaciones de estos
fenémenos son los procesos de fusién empresarial,
la entrada de nuevos agentes procedentes de otros
sectores econémicos, la adopcién de nuevos mode-
los de gestién y la internacionalizacién de la
empresa turistica (Ioannides y Debbage, 1997;
Bywater 1998).

Ademds, la competencia en precios se ha mostrado
insuficiente a lo largo de la década de los noventa,
y es la biisqueda de activos intangibles el principal
determinante de la reorganizacién que estan adop-
tando las empresas.

La falta de datos estadisticos publicados en lo refe-
rente a Jos modos de organizacién de las empresas,
los estilos de direccidn o los procesos y rutinas
organizativas, acotan en gran medida el objetivo
perseguido de valorar la proyeccién competitiva de
la empresa turistica andaluza ante el contexto de la
nueva economia. Los datos disponibles permiten
extraer un balance global cuyos principales ele-
mentos se estructuran del siguiente modo. En el
epigrafe segundo se presenta un panorama general
de la oferta turfstica andaluza asi como los princi-
pales indicadores que informan sobre su actual
posicionamiento competitivo. En el apartado terce~
ro se analizan los recursos que posee la empresa
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turistica andaluza, con especial énfasis en los recur-
sos intangibles. Finalmente, las principales conclu-
siones permiten realizar una valoracioén del poten-
cial competitivo de la empresa turistica andaluza
ante la nueva economfa.

II. La Empresa Turistica Andaluza;
posicionamiento en el mapa compe-
titivo

Andalucia ha presentado tradicionalmente una
serie de atributos que han potenciado el surgimien-
to y desarrollo de empresas turisticas, y con el paso
del tiempo el tejido empresarial ha ido evolucio-
nando, de forma que la experiencia acumulada
durante las tres tiltimas décadas la posicionan, ante

el nuevo entorno competitivo, como una actividad
consolidada y en expansion.

Para ofrecer un panorama general de la empresa
turistica andaluza se utilizan, principalmente, los
datos de SAETA (1999), siendo conscientes de la
limitacién que presenta a la hora de cuantificar las
empresas que pertenecen a la llamada oferta com-
plementaria. Por lo que respecta a la tipologia més
emblematica de empresa turfstica, la hotelera, en
Andalucia existen 1.109 establecimientos (un
16,3 por ciento del total nacional) con una oferta
de 130.844 plazas (17 por ciento del total en
Espafia), donde predominan los hoteles de catego-
rias media y media baja, con un 44,3 por ciento
del total de hoteles. No obstante, es significativa
la presencia de un importante colectivo de hoteles
de cuatro estrellas, representado por 126 estable-
cimientos (11,3 por ciento de los hoteles andalu-
ces), y escasa la presencia de hoteles de cinco
estrellas, aunque las previsiones indican que su
nimero va a incrementarse considerabiemente en
los préoximos afios. Estos establecimientos hotele-
ros se concentran, mayoritariamente, en las pro-
vincias de Malaga, Granada, Cadiz y Sevilla, des-
tacando el grado de concentracion de plazas en la
Costa del Sol.

De forma complementaria, en Andalucia se locali-
zan mds de 350 establecimientos de apartamentos
turisticos que disponen de 44.075 plazas, de la cual
el 58,2 por ciento corresponde a Malaga y el 21,3
por ciento a Almeria. También existen mds de 160
campings, fundamentalmente en el dmbito costero,
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aunque presenta sintomas de crecimiento de la
oferta en el interior.

Adicionalmente a los distintos alojamientos men-
cionados (hostelerfa, apartamentos y campings),
Andalucia dispone de una de las principales ofertas
complementarias del pais, representada en su
mayor parte por la oferta turistica tradicional de
restauracién (mas de 445.000 plazas ofertadas por
6.570 restaurantes en 1998). No obstante, para
valorar esta oferta hay que tener en cuenta la salve-
dad apuntada anteriormente sobre el concepto de
empresa turistica, esto es, que no todas la oferta de
restauracion estd destinada al mercado turfstico.

De otro lado, el segmento de turismo nautico-
deportivo y centrado en deportes como el golf, sélo
en la franja costera, ofrece 41 puertos deportivos y
50 campos de golf. Por su amplitud y por la calidad
de la misma, esta oferta constituye el exponente de
un desarrollo turfstico avanzado que cada vez mds
trasciende a la estricta dependencia de los recursos
sin precio (el clima, 1a costa, etc.)

También hay que hacer una mencién especial a los
segmentos en alza como el turismo de congresos o
el turismo verde o ecoldgico. La oferta congresual
en Andalucia es importante por cuanto existen 12
Palacios de Congresos, con salas capaces de acoger
hasta 2000 personas, que complementa a los equi-
pamientos congresuales que presentan los hoteles.
Por su parte, la importancia de la riqueza natural
estd potenciando la creacion de pequeiias empresas
turfsticas en el 4mbito rural.

Por tltimo, para completar una visién panoramica
sobre la oferta turistica en Andalucfa, decir que el
nimero total de agencias de viajes registradas en
1998 ascendié a 906 lo que representa un 32 por
ciento mas de las existentes en 1993. Este creci-
miento ha estado motivado por la implantacién de
agencias de viajes con licencia concedida fuera de
Andalucia y que se estdn extendiendo gracias al
auge de las franquicias en los dltimos afios. Hay
que destacar el predominio de las agencias mino-
ristas, si bien este porcentaje se esta reduciendo a
favor de las agencias mayoristas-minoristas
(SAETA, 1999b), que en su mayorfa provienen de
otras Comunidades Auténomas.

La relevancia de la empresa turistica andaluza a
nivel mundial se manifiesta en su capacidad para
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atraer al 1 por ciento de los flujos turisticos inter-
nacionales (SAETA, 1999b). Mas concretamente,
dentro del sector espafiol, la cuota de mercado se
puede aproximar por la via de su peso en el total de
viajeros alojados y pernoctaciones realizadas en
establecimientos hoteleros. Asi, el conjunto de los
destinos turfsticos de la regién representa el 20 por
ciento del total de turistas internacionales alojados
y ¢l 14,4 por ciento de las pernoctaciones, porcen-
taje que ha experimentado una participacién cre-
ciente en los dltimos afios, tal y como evidencian
los datos del Cuadro 1. Este mismo cuadro también
permite observar el importante papel que desempe-
fia Andalucia en los desplazamientos turisticos de
los espaiioles, pues representa en torno al 20 por
ciento de viajeros y pernoctaciones en estableci-
mientos hoteleros, participacién que ha crecido
también en los dltimos afios.

Cuadro 1. PARTICIPACION DE ANDALUCIA EN LOS FLU-
JOS TURISTICOS DE ESPARIA (miles)

1991 1998

Andalucia % And/Esp Andalucia % And/Esp
Viajeros alojados  5.627 16,8 9.028 19,7
Nacionales 3.663 17,1 4.974 194
Extranjeros 1.964 16,4 4,053 20,0
Pernoctaciones  17.253 128 29.258 164
Nacionales 9576 159 13.177 168
Extranjeros 1677 103 16.080 144

FUENTE: SAETA (1997; 1999a), Boletin de Indicadores Turisticos de Andalucia, N° 5y N®12.

De hecho, la creciente participacion del turismo
andaluz en la cuota de mercado espafiola parece
deberse a un incremento del potencial de atraccién
que tiene la regidn, su pluralidad de recursos y el
esfuerzo por mejorar la oferta y aumentar la ima-
gen de la region. Esta mayor cuota de mercado es
el resultado de una notable mejora del grado de
ocupacidn (se ha pasado de una ocupacién del 44,7
por ciento al 61,2), a lo cual han contribuido tanto
una mayor desestacionalizacién, como los esfuer-
zos de ampliacién y diversificacién de la oferta
andaluza. Efectivamente, los datos que proporciona
SAETA sobre motivacién principal de viaje a
Andalucfa permiten verificar que aparte del lide-
razgo de Andalucia en el producto sol y playa, la

diversificacién de su oferta constituye una platafor-
ma para captar los nuevos segmentos de mercado
con motivaciones mas amplias. Asi durante 1998 la
préctica de golf ha sido el motivo principal de viaje
para el 4,4 por ciento de los turistas y el turismo de
negocios el 3,7 por ciento.

Otra variable que permite aproximar el posiciona-
miento de la empresa turistica andaluza en los mer-
cados internacionales es el grado de satisfaccion
del turista con su viaje a Andalucia y el reconoci-
miento de la marca del destino Andalucfa. El traba-
jo realizado por Martin et al. (1998) sobre el posi-
cionamiento de las Comunidades Aut6nomas espa-
fiolas en la demanda turistica extranjera, aporta evi-
dencia empirica sobre la buena imagen exterior de
Andalucfa en lo referente a factores internos con-
trolables directamente por el empresario (precio y
calidad), y a factores especificos turisticos (cultura,
diversién y gastronomia). Por el contrario, la ima-
gen de Andalucia estd mal situada en cuanto a los
factores generales del entorno (infraestructuras,
limpieza y ruido) lo que parece apuntar el deterio-
ro que la masificacién del turismo, principalmente
el de sol y playa, produce en la imagen del destino.

Por su parte, los datos de calificacién media del
viaje, segin opinién del conjunto de turistas mani-
fiestan un estado de opinién muy satisfactorio con
su estancia en Andalucfa. La valoracién de los
turistas que visitaron Andalucia en 1998 asciende a
una puntuacién de 7,6 puntos en una escalade 1 a
10 (SAETA, 1999b). Resalta la buena puntuacion
que obtiene la calidad de las distintas ofertas turis-
ticas, asi como la importancia que asignan a los
parques naturales y paisajes. Los elementos natura-
les (clima, playas y paisajes), junto con los parques
naturales y el rico patrimonio artistico y monumen-
tal de las ciudades y pueblos de Andalucia confir-
man, como ha ocurrido en los dltimos afios, la
importancia de una estrategia puiblico-privada de
optimizacidn de los recursos.

En definitiva, esta buena imagen se traduce en un alto
porcentaje de repeticiones de visitas que demuestra el
grado del fidelidad del turista y, por lo tanto, el
importante capital clientes del turismo andaluz.

La Encuesta de Coyuntura Turistica de Andalucia
confirma este aspecto, ya que el 38,5 de los turistas
que viajaron a Andalucfa en 1998 repitié destino
con respecto a 1997, Para el resto de los turistas la
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mayor competencia la representa el turismo reali-
zado en el lugar de origen del visitante seguido por
los destinos del resto de Espafia.

Esta alta fidelidad y buena imagen de marca son

atributos esenciales para el éxito de la empresa
turistica andaluza en una economia cada vez mas

Grafico 1. PRODUCTIVIDAD APARENTE EN HOTELES

globalizada y para la creciente comercializacién a
través de Internet, por un doble motivo. En primer
lugar, porque aseguran que la oferta turistica anda-
luza en los mercados electrénicos no va a pasar
desapercibida y, en segundo lugar, por la confianza
que genera en ¢l cliente el conocimiento previo del
producto que desea adquirir.
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FUENTE: SAETA (1997, 19993)

La creciente cuota de mercado de la empresa turfs-
tica andaluza no se ha basado s6lo en factores
externos, sino que parece deberse a un incremento
del potencial de atraccién que tiene la regién, su
pluralidad de recursos y la mejora de la calidad de
la oferta y de su eficiencia productiva. En efecto, si
consideramos la productividad aparente del trabajo
en la empresa turistical como un indicador bésico
de la eficiencia con la que se realiza el proceso pro-
ductivo, el Gréfico 1 visualiza el importante creci-
miento de la productividad de la hosteleria en
Andalucia que ha permitido en pocos afios casi
igualar a la media espafiola. A continuacién inda-
gamos en los recursos que han sustentado este pro-
greso competitivo.

3. Los recursos

A tenor de la caracterizacién del entorno competi-
tivo de la empresa turistica, y de los grandes ras-
gos que informan sobre el posicionamiento com-
petitivo de la empresa presente en Andalucia, en
este apartado se profundiza en los recursos de los
que dispone la empresa andaluza para competir.

Dentro de los recursos de que dispone una empresa
los mds facilmente identificables se concretan basi-
camente en los activos fisicos y tecnol6gicos que
aproximan, en el contexto de cada sector de activi-
dad, la productividad, la inversién y la capacidad
para competir. Para la actividad turistica, los recur-
sos tangibles, tanto internos a la empresa (caracte-

1. Dado que no se dispone de informacion sobre el nivel de produccién y de empleo en el sector turistico, se puede
aproximar la productividad a partir del volumen de pernoctaciones y de ocupados en el subsector hotelero (Aurioles,

et al., 1997),
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risticas establecimiento, instalaciones, etc.) como
externos (infraestructuras, equipamientos y medio
ambiente), son especialmente importantes teniendo
en cuenta que en esta actividad la calidad percibida
por el cliente estd, en gran parte, influida por la
dotacién de instalaciones y equipamientos, as{
como por la accesibilidad o por la calidad del
entorno.

Pero en una perspectiva dindmica, la competitivi-
dad de la empresa depende cada vez mds de los
recursos intangibles ligados a las capacidades orga-
nizativas y humanas que permiten satisfacer de
forma eficiente las demandas del turista.

CAPITAL ORGANIZATIVO

La dimensién de las empresas es un factor espe-
cialmente relevante por cuanto que condiciona, sus
posibilidades de actuacién en los mercados, y su
potencial de generacién de activos intangibles
necesarios para competir en la nueva economia del
conocimiento. El tamafio puede informar de la
estructura y comportamiento empresarial, por la
influencia que ejerce sobre la concentracion de
recursos y competencias tecnolégicas, gerenciales,
comerciales y financieras.

Asi, en primer lugar, la empresa turistica andaluza
tiene por término medio unas dimensiones reduci-
das. De acuerdo con la informacién que proporcio-
na el Directorio Central de Empresas, DIRCE, del
Instituto Nacional de Estadistica (1999), casi el 98
por ciento de las empresas turisticas andaluzas se
clasifican como microempresas al tener menos de
10 empleados, de las cuales un 62 por ciento no tie-
nen asalariados (Cuadro 2). Estos datos no se ale-
jan mucho de la media espaiiola e incluso europea.
Pero la comparacion con el tamafio de las empresas
del entorno espaiiol y europeo si muestra que la
principal debilidad en el tamafio de la empresa
turfstica es la ausencia de empresas de mediana y
gran dimensién.

La informacién que proporciona el directorio
DIRCE presenta el inconveniente de no considerar
los establecimientos cuya sede social se encuentra
fuera de la regidn, lo cual afecta sobre todo a los
establecimientos de las grandes cadenas.

El dinamismo del sector turistico se entiende cada
vez mds desde la capacidad de sus empresas para

competir en los mercados internacionales
(Camisén, 1996). La importancia del tamaiio en la
competitividad de las empresas turisticas se vincu-
la con el reducido poder de negociacién de los pro-
veedores de servicios en relacién con los grandes
touroperadores internacionales. Desde esta premi-
sa, la investigacién turistica atribuye los problemas
estructurales que limitan la capacidad de la oferta
espafola y andaluza para controlar sus mercados y
sus esfrategias de posicionamiento, al reducido
tamafio de las mismas. No en vano, el sector turis-
mo estd sujeto a una creciente competencia inter-
nacional, y la variedad de mercados eleva las nece-
sidades de inversion en tangibles e intangibles.

Guadro 2. DISTRIBUCION DE £AS EMPRESAS TURISTI-
CAS SEGUN TAMARNO (1998}

Micro De10a49 Mas de b0

Empresas empleos empleos
ANDALUCIA
HOSTELERIA 97.5 23 02
Hoteles 80.1 15,2 47
AA VY. (Mayoristas y minoristas) 96,2 38 0.0
TOTAL 974 23 02
ESPARA
HOSTELERTA 9,5 31 04
Hoteles 783 16,3 55
AAVV. (Mayoristas y minoristas) 90,2 83 1.6
TOTAL 95,4 32 04

FUENTE: INE (1999}, “Directorio Central de Empresas, 198",

Con independencia del criterio elegido para medir
el tamaiio de la empresa turfstica, las caracteristicas
de su gestion ligadas a la variabilidad de la dimen-
sién se pueden aproximar diferenciando las empre-
sas uniestablecimiento y multiestablecimiento,
siendo las segundas aquellas empresas que poseen
o gestionan varias unidades de operacion localiza-
das en diferentes lugares, pudiendo ser estableci-
mientos de pequefia dimensién gestionados por
empresas grandes.

Un 21,6% de los hoteles en Andalucia pertenecen a
cadenas, porcentaje creciente por lo que se puede
deducir, a priori, un importante esfuerzo de las
empresas andaluzas por desarrollar estrategias de
concentracion horizontal que les permitan obtener
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economias de escala y poder de negociacién. Pero
a su vez el Cuadro 3 también permite observar que
el porcentaje de empresas integradas en cadenas en
Andalucia es bastante inferior a la media espafiola,

por lo que es de esperar que en un futuro préximo
se incremente este porcentaje, tanto por la entrada
de capital extranjero como andaluz.

Cuadro 3. DISTRIBUCION DE ESTABLECIMIENTOS DE CADENAS POR C.C.A.A.

1995 1997 1999 1999
Comunidad Cadenas % s/Total Cadenas % sfTota Cadenas % sfTotal Oficinas centrales
Anténoma N° Hoteles Hoteles N° Hotel Hotel N° Hotel Hotel N° % Espafia
Baleares 243 29,6 249 30,2 399 46,7 55 320
Andalucia 135 16,2 178 19,7 203 216 14 81
Catalufia 153 143 181 16,0 245 216 41 238
Canarias 101 381 119 40,7 161 23 9 5,2
C. Valenciana 64 153 72 156 101 21,1 12 70
Madrid 63 377 79 438 923 489 21 122
Castilta-Ledn 39 154 46 15,9 56 18.4 3 1.7
Aragdn 27 12,6 35 149 42 17,6 3 17
Castilta-La Mancha 24 16,1 33 189 37 18,7 2 1.2
Galicia 23 65 31 7.7 39 9.3 1 0.6
Pais Vasco 21 184 26 20,0 28 18,8 4 23
Extremadura 10 10,0 17 148 23 18,1 0 0,0
Asturias ¢ 40 16 59 19 6 4 23
La Rioja 9 30,0 12 35,2 15 385 1 06
Gantabria 7 49 10 6,4 t4 85 2 12
Navarra 7 156 g 173 1 196 0 0,0
Murcia 6 70 10 99 12 15 0 0.0
TOTAL 941 178 1123 195 1646 27,02 172 100,0

FUENTE: ACHE (1396; 1998, 2000), "Las Cadenas Hoteleras en Espafia”.

Otro de los planos del andlisis de la empresa hote-
lera es el que hace referencia al control de las mis-
mas. La relevancia de este factor proviene de la
influencia que el control y los tipos de capital ejer-
cen sobre los modes de gestion de las empresas. Es
muy escasa la penetracién de capital extranjero en
la empresa turfstica andaluza y espafiola, y aunque
en determinados segmentos es mayor, por ejemplo
en el caso de los apartamentos, se trata a menudo
de propietarios extranjeros residentes en Espafia.
Hay que resaltar el predominio de capital espafiol
en el conjunto de la oferta hotelera (ACHE, 2000)
y concretamente en el caso de las cadenas hoteleras
la presencia de capital procedente de fuera de
Andalucfa, pues sélo existen 14 cadenas con sede
social en la region.
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Resumiendo, las empresas turisticas andaluzas
son pequefias, y en su mayoria uniestablecimien-
tos y con una creciente penetracién de capital
procedente del resto de Espaifia. Esta aportacién
de capital exterior a Andalucia mediante la adqui-
sicién de hoteles andaluces o mediante la crea-
cién de nuevos establecimientos tiene una conse-
cuencia directa sobre la modernizacién de las ins-
talaciones, la comercializacién de productos a
través de Sistemas Globales de Distribucién y de
plataformas electrénicas. Pero a su vez, esta
dependencia de las decisiones tomadas por multi-
nacionales puede limitar la reorganizacién y la
aportacién de recursos que se requieren para una
estrategia colectiva de desarrollo a largo plazo.
La autonomia de la gestién guarda estrecha rela-
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cién con la propiedad del capital, y los estableci-
mientos de las cadenas suelen tener autonomia
funcional que no incluye las decisiones estratégi-
cas en inversion, ampliacién, politica comercial,
etc.

La reducida dimensidn técnica de la empresa
podria verse compensada por una mayor dimensién
organizativa fruto de acuerdos de cooperacién
entre empresas para emprender acciones conjuntas.
Ante esta exigencia de cambio en los procesos
hacia una mayor cooperacién inter-empresas, el
tejido andaluz también presenta algunas deficien-
cias de partida. Si bien una gran mayorfa de las
empresas del sector pertenecen a alguna asociacién
empresarial, en la mayoria de las ocasiones esta
pertenencia no se traduce en mayores capacidades
organizativas, mejor gestién de las compras, o
practicas conjuntas de comercializacion (Rastrollo,
2000).

EL CAPITAL HUMANO

Los datos publicados no aportan evidencia empi-
rica respecto a los conocimientos y habilidades de
los recursos humanos de la empresa turfstica. La
utilidad de la EPA se ve mermada por el escaso
desglose de actividades que presenta, que se redu-
ce a dos digitos de la CNAE. Por tanto, nuestro
andlisis se centra en el Grupo 55, que engloba
tanto las actividades de alojamiento como de res-
tauracién.

Tradicionalmente, los empleados en actividades
turisticas han tenido bajos niveles de cualificacién
y €ste ha sido uno de los retos pendientes para
incrementar la calidad de servicios ante una
demanda cada vez mds exigentes. El sector turis-
tico en Andalucifa absorbe mano de obra prove-
niente de otros sectores en retroceso, como el
agrario, lo cual contribuye a incrementar la cifra
de la poblacién activa en el sector y también
puede explicar los bajos niveles de instruccién de
los activos, inferiores a la media nacional. Parece
oportuno, por tanto, validar si este proceso de
reorganizacion del sector en Andalucfa ha ido
acompafiado de un cambio en la cualificacién de
los ocupados.

Cuadro 4. POBLACION OCUPADA SEGUN NIVELES DE
INSTRUCCION EN HOSTELERIA Y RESTAURACION.
ANDALUCIA 1998 (porcentaje)

Nivel de instruccidn 1993 1998
Analfabetos y sin estudios 16,9 1.2
Estudios primarios 40,2 306
Estudios secundaries medios 345 43.9
Téenigos 59 11,3
Universitarios 2,6 31
TOTAL 100,0 100,0

FUENTE: [EA (1999), "El mercade de trabajo en Andalucia. Datos estructurales®

Es de destacar la importante cifra de ocupados
analfabetos y sin estudios en este sector (13,9 por
ciento) y que mds de la mitad de los ocupados no
superen los estudios primarios (Cuadro 4). La ense-
flanza especializada en actividades de hosteleria y
turismo se imparte en Formacién Profesional II, y
que como se desprende del cuadro 4, estd crecien-
do en porcentaje de poblacién ocupada que ha rea-
lizado estos estudios tedrico-practicos.

Por otro lado, en los niveles de mayor responsabi-
lidad, se estd produciendo una mayor incorpora-
cién de personal cualificado. Asf se desprende de la
cifra de ocupados con estudios universitarios o
equivalentes que, a pesar de ser muy pequefia, pre-
senta un crecimiento continnado desde hace unos
afos.

También se puede deducir, dado el bajo nivel de
estudios universitarios, que el nivel formativo de
los empresarios y de los directivos de las empresas
es bajo, especialmente en los aspectos especificos
de su funcién, lo que confiere a la experiencia un
papel clave en la conformacion de las capacidades
de gestién.

En cualquier caso, se detecta la necesidad de un
mayor interés por parte de todos en dar a la forma-
cion el papel necesario para la mejora de la calidad
del servicio y de la atencién al cliente en un sector
como éste, en el que estos aspectos son cada vez
mds importantes. Estos resultados son congruentes
con los obtenidos por otros trabajos (Hidalgo,
1994, pp.222; Bigné y Miquel, 1992, pp.75). En
gran medida se atribuye la falta de formacién a la
tradicional estacionalidad de este sector que reduce
la eficacia de los programas formativos (Monfort,
1995, pp. 80).
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Parte de la responsabilidad de la falta de forma-
cién en los ocupados turfsticos se puede deber,
quizds, al desajuste entre el sistema educativo y
las necesidades de las empresas, aunque no debe-
mos olvidar la escasa atencién prestada hasta
ahora por el empresario turistico a la formacién
{Consejeria de Economia y Hacienda, 1993). En
este aspecto, los recursos externos son claves, ya
que s6lo pocas empresas invierten en formacién,
aunque se percibe una mayor sensibilidad por la
cualificacién de los recursos humanos. En efecto,
durante 1997 mds de 12.000 empleados del sector
participaron en alguna de las acciones formativas
de FORCEM, a través de los planes de hostelerfa
o de los permisos individuales de formacién, sien-
do el sector en el que mayor nimero de emplea-
dos se han visto beneficiados por la formacién
continua {con una cuota de un 34,1 por ciento en
Espaiia), y una manifestacion de la creciente con-
cienciacién empresarial sobre la importancia de la
formacion en el éxito de su actividad (Rastrollo,
2000).

OPCIONES ESTRATEGICAS

Un primer indicio de la orientacidn estratégica de
las empresas se puede obtener de las medidas que
estd adoptando en un 4rea fundamental para el
éxito de la actividad turistica: la calidad. La pro-
gresiva profesionalizacidon de la oferta turfstica
andaluza se manifiesta en el abandono de una estra-
tegia de competitividad basada en precios para
apostar por la mejora de la calidad.

Esta estrategia de calidad tiene una vertiente de
mayor cualificacién de los activos fisicos. La
empresa turistica presenta una larga trayectoria en
Andalucia, y aunque una gran parte de las empre-
sas tiene bastante antigiiedad también es cierto
que los procesos de renovacién y de diversifica-
cién han concitado el inicio de nuevas empresas y
nuevos establecimientos en la década de los
noventa.

Efectivamente, en los dltimos afios se estd regis-
trando un aumento de la oferta de mayor calidad.
No sélo se ha reducido el peso de las pensiones,
que representan el estrato mas bajo de la oferta de
alojamiento, sino que dentro de los hoteles, el
aumento de la oferta de plazas en establecimien-
tos de mds categoria ha sido también significati-
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vo, representando los hoteles de més de cuatro
estrellas mds del 34 por ciento del total.
Asimismo, las empresas han realizado un impor-
tante esfuerzo en renovacién de instalaciones y
los establecimientos presentan una dotacién de
servicios mas completa. Es interesante resaltar la
respuesta que ha dado la empresa andaluza a un
segmento turistico en alza como es el turismo de
congresos. Se contabilizan 33 hoteles equipados
con Salas para Congresos, con una media aproxi-
mada de 8 salas cada uno, asi como 259 hoteles
con salas para convenciones, con una media cer-
cana a las 3 salas por hotel (Consejeria de
Economia y Hacienda, 1999).

También se puede observar que la empresa turfsti-
ca ha afrontado una estrategia de diversificacién de
su gama de productos para atender a los segmentos
turisticos distintos del tradicional sol y playa. En
ambos casos, mds calidad y mds diversificacién, ha
sido necesario contar con inversién en activos fisi-
cos pero también con un mayor compromiso con la
cualificacién del personal. El fin dltimo de estas
estrategias es generar mas valor y esto exige otros
cambios en la estructura organizativa para llegar
directamente al consumidor. En este sentido, a
pesar de la preocupacién del empresario andaluz
por una mayor participacién activa en la captacidn
de la demanda no se observan pautas de cambio
organizativo para una estrategia de comercializa-
ci6én directa ni una apuesta fuerte por la Central de
Reservas Séneca. No obstante, estas deficiencias se
han detectado en otros dmbitos territoriales con los
que Andalucia compite como destino turfstico
(Hidalgo, 1992; Camisén y Monfort, 1993; Antén,
1997).

COMERCIALIZACION

Espafia y Andalucia se han convertido en destinos
de primer orden en el segmento “sol y playa” a
escala mundial, no sélo por su clima, sus costas y
paisajes, sino también, por la consolidacién de los
mayoristas de viajes. En la actualidad, un porcenta-
je importante del turismo de sol y playa se canaliza
a través de tour-operadores extranjeros. Desde el
sector turistico se proclama la necesidad de avanzar
hacia la comercializacién directa y el desarrollo de
operadores turisticos espafioles en el extranjero, e
incluso se han desarrollado iniciativas, algunas no
muy satisfactorias.
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El objetivo de reducir la dependencia comercial de
los tour-operadores parece razonable en un contex-
to de adaptacién a las necesidades del cliente indi-
vidual y de bisqueda del incremento del ingreso
medio por turista, intentando una mayor penetra-
cién en los mercados de origen y una mayor cuota
de valor afiadido creado en toda la cadena de valor.
No obstante, presenta el riesgo de prescindir de una
de las fuentes de negocio que mas contribuyen a
alcanzar la masa critica minima para el desarrollo
de la industria del turismo.

La comercializacion a través de mayoristas supone
una mayor dependencia y moverse en un entorno
bajo de precios, pero también reporta ventajas
como la eliminacién de costes de comercializacion,
de la elaboracién de catdlogos y otros gastos gene-
rales. Asimismo, esa dependencia supone una
teduccion de los riesgos y asegura que la comer-
cializacion en cada mercado es realizada por espe-
cialistas que cuentan con una extensa red comer-
cial.

Cuadro 5. PERNOCTACIONES DE VIAJERDS DE TOUR-
OPERADOR 1999 (porcentaje)

Afio 1999 Total nacional Andalucia
Total estrellas 55,7 495
Total estrellas de oro 578 51,4
Cinco estrellas de oro 26,4 36,4
Cuatro estrellas de oro 50,6 48,2
Tres estrellas de oro 659 60,5
Dos estrelias de oro 549 37,2
Una estrellas de oro 45,4 7.9
Dos y tres estrellas de plata 197 36

FUENTE: INE (2000). Encuesta Gcupacitn Hotelera

Segtin la Encuesta de Ocupacién Hotelera (Cuadro
5) el 49,5 por ciento de las pernoctaciones realiza-
das durante 1999 en hoteles de Andalucia fueron
canalizadas a través de tour-operadores, porcentaje
inferior a la media espafiola. Esta presencia de tou-
roperadores es especialmente significativa en la
oferta de mayor calidad, concretamente, en los alo-
jamientos de tres y cuatro estrellas. Si el andlisis se
realiza por zonas turisticas se constata la importan-
cia de los touroperadores en la comercializacion
del producto sol y playa (un 62,5 por ciento de las
pernoctaciones de la Costa del Sol son de tour-ope-

radores) aunque efectivamente este porcentaje es
superior en otras zonas costeras espafiolas (Palma-
Calvié, Sur de Tenerife, Costa Brava y Costa de
Alicante). También merece la atencidn sefialar que
Sevilla sea el punto turfstico interior con mayor
porcentaje de pernoctaciones de tour-operador (un
25,4 por ciento).

Con objeto de profundizar en las capacidades de
comercializacién de la empresa turistica andaluza
es interesante contrastar estos datos con la infor-
macién que proporciona el Instituto de Estadistica
de Andalucia sobre la forma de organizacién del
viaje de los turistas que visitan Andalucia (IEA,
1999).

Cuadro 6. DISTRIBUCION DE LOS TURISTAS EN ANDA-
LUCIA SEGUN ORGANIZACION DEL VIAJE (1998)

Particular ~ Ciub Asoc. Agencias  Total turistas
Empresa, efc.de Viajes % Miles
Andaluces 84,97 315 11,88 100,00 4.217
Resto de Espafia 68,10 713 24,77 100,00 5611
Exiranjeros 47,15 374 4910 100,00 8.254
Total 62,47 4,66 3287 100,06 18100

FUENTE: SAETA (1999a).Boletin de Estudios Turisticos de Andalucfa, N* 12,

El cuadro 6 visualiza el diferente comportamiento
de los turistas en funcién de su procedencia. Los
extranjeros son los que mas recurren a las agencias
de viaje para organizar sus desplazamientos.
Ademds, son los que mds se hospedan en los hote-
les y pensiones (un 56,6 por ciento), mientras que
los espafioles tienen un mayor peso en el turismo
residencial y en la organizacién propia del viaje.
Por lo tanto, los datos muestran efectivamente el
importante papel de los intermediarios en los mer-
cados exteriores, por lo que no es de esperar, a prio-
ri, un cambio estructural del sistema actual de
comercializacion. Ademds, la distribucién interna-
cional de productos turisticos estd muy informati-
zada en los mercados emisores, lo que obliga a las
empresas que quieran comercializar sus productos
turisticos, ya sean tour-operadores, compaiiias
hoteleras, compaiifas de alquiler de coches, a intro-
ducir su oferta en los sistemas globales de distribu-
¢i6én que dominan cada mercado.

En este 4mbito, la empresa hotelera andaluza pre-
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senta deficiencias. No se ha podido contabilizar la
dotacién y uso de tecnologias de la informacién y
comunicacién en estas empresas, pero los expertos
consultados son undnimes al considerar que es
escasa la utilizacién de sistemas informatizados de
reservas. Excepto los establecimientos de las gran-
des cadenas hoteleras, son escasos los hoteles que
estan presentes en centrales de reservas con acceso
a los GDS.

Las pequefias y medianas empresas turisticas y, en
general, el turismo independiente, no tienen una
dimensién &ptima para el establecimiento de redes
comerciales que les permitan explotar los mercados
de forma cficaz y eficiente. Lo que si cabe plantear-
se es la comercializacion directa a través de redes
telemdticas, teniendo en cuenta que la demanda
turistica de Andalucia presenta un uso muy variado
de canales para la compra de productos turisticos
con un peso creciente de los canales directos. La
creciente presencia de hoteles de Andalucia en
Internet, es una muestra significativa de la voluntad
de acceder directamente al consumidor y dar asi res-
puesta a las nuevas tendencias de la demanda.

Ahora la cuestion a plantear seria si efectivamente
las empresas tienen capacidad para aprovechar las
ventajas de comercializacién que ofrecen los mer-
cados electrénicos. A pesar de que la madurez de la
empresa turistica y las excelentes condiciones de
mercado son elementos favorables para acometer
una estrategia de venta directa al consumidor, la
capacidad de la oferta turistica se ve restringida por
el tamafio de las empresas. Las capacidades que
parecen mds determinantes para realizar comercio
electrdnico son cuatro: conocimiento de los merca-
dos, capacidades de emprender acciones de marke-
ting, imagen de marca y fidelidad.

En primer lugar, tal y como se ha visto anterior-
menie, la comercializacién de los productos turisti-
cos en el extranjero ha sido realizada por los tour-
operadores por lo que la experiencia internacional
de la empresa andaluza es escasa. En segundo
lugar, las principales acciones de promocidn
comeicial han sido realizadas por los touroperado-
res o por la Administracién Pudblica. La empresa
turistica invierte en propaganda y publicidad pero
el aicance internacional, e incluso nacional, de
estas acciones es minima.

En tercer lugar, Andalucia como destino si tiene
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imagen de marca y un importante capital clientes
que se manifiesta en el alto grado de fidelidad de
los mismos, como se ha visto anteriormente.

Por ello, la revalorizacién del producte turistico
andaluz sélo es posible basdndose en una actuacién
conjunta permanente piblica y privada, que sitte la
oferta en condiciones de mejorar sus ingresos uni-
tarios de forma razonable y perfectamente asumi-
ble tanto por los TT.OO0., como por el cliente que
no utiliza la via de los mayoristas.

En este sentido, los sistemas de reserva regionales
pueden ser una herramienta estratégica para la
competitividad de los destinos y de las pymes turfs-
ticas (Buhalis, 1993; Smeral, 1998). La integracién
de estos sistemas en Internet puede ser una oportu-
nidad para la comercializacién directa y el control
del mercado de estas empresas. Y en esta linea se
enmarca el proyecto de la Consejeria de Turismo y
Deportes de la Junta de Andalucia de realizar una
Oficina Telemdtica de Servicios Turisticos para
ofrecer un espacio virtual de reservas ¢ informacion
a todos los proveedores turisticos andaluces que lo
deseen (Macias, 1999).

Las posibilidades del comercio electrénico para
expandir los mercados y acceder directamente al
consumidor, exigen una reorganizacién del sector
turfstico, de tal forma que puedan disefiarse estrate-
gias conjuntas para comercializar los productos a
un precio ajustado a las necesidades de los clientes
{Koch, 1998).

CONCLUSIONES

El sector turistico de Andalucia estd en fase de
reestructuracion para ajustarse a las nuevas tenden-
cias competitivas. Su dindmica y evolucién han
permitido incrementar su cuota de mercado en los
flujos turfsticos y espaiioles, avances significativos
en la productividad y la diversificacién de la oferta,
de tal modo que la industria turistica andaluza es
capaz de atender pricticamente a todos los seg-
mentos de demanda existentes y potenciales,
situdndose en la actualidad en unas condiciones
id6éneas para alcanzar un crecimiento econémico
sostenido y apoyado en la competitividad.

Estos progresos han sido protagonizados, no sélo
por las grandes empresas de capital fordneo, sino
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también por aquellas pequefias empresas de capital
andaluz que se han reorganizado. También hay que
mencionar el importante papel que el territorio, en
sentido amplio, juega en la formacién y desarrollo
de competencias distintivas de la empresa turfstica
(Gréfico 2).

De hecho, la diagnosis realizada pone de manifies-
to el impulso que supone la concentracién de acti-
vidades en determinados emplazamientos de rango
internacional, la diversificacién productiva de la
oferta, la formacién y cualificacidn de los recursos
humanos o las labores de promocién del destino
Andalucia, para la consolidacion de los recursos
intangibles de la empresa.

No obstante, persisten déficits y disfuncionalidades
en la oferta que requieren mantener el esfuerzo de
modernizacién y valorizacién del potencial turisti-
co de la regién. Se han detectado carencias en la
dimensién técnica y organizativa de la empresa,
insuficiente experiencia en activos tecnoldgicos y
déficits en la direccion estratégica de las empresas.

La dindmica mostrada por la empresa turistica
andaluza permite destacar la diferencia de ritmo
entre la mejora fisica de fos establecimientos, que
ha sido muy intensa con relacién a la incorporacion
de nuevos sistemas de comunicacién y comerciali-
zacidn, y de nuevas perspectivas en la concepcion
del producto turfstico como un todo.

Gréfico 2. LA COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA TURISTICA ANDALUZA
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En el marco de la reestructuracién de los negocios
turisticos para adaptarse al nuevo entorno, el mode-
lo de red inspirado por los grandes grupos interna-
cionales parece imponerse. La progresiva concen-
tracion vertical y horizontal a través de alianzas y
contratos de arrendamientos de gestion y de fran-
quicia, estdn conduciendo a la creacién de grupos
turisticos mundiales diversificados, lo que coloca a
las pymes andaluzas en condiciones de competen-
cia dificiles en todos aquellos aspectos donde la
dimensi6n es causa de ventajas competitivas.
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