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INTRODUCCION

Si tuviéramos que destacar un tema, por su importancia y
trascendencia social, en la agenda de investigacion de la disciplina
académica de la direccion de empresas ese seria, sin duda alguna, la
determinacion del origen y fundamento de las ventajas competitivas en las
organizaciones. O dicho de otra forma, qué determina, en Ultima instancia,
que existan diferencias en las utilidades obtenidas por unas empresas

respecto a otras.

La creciente complejidad del contexto competitivo al que las
empresas han de enfrentarse en la actualidad - marcado por la
globalizacion de los mercados, la liberalizacién sectorial, el dinamismo de
las nuevas tecnologias de la produccioén y la informacion, el acortamiento de
los ciclos de vida de los productos y los servicios, la aceleracion de los
procesos de concentracion empresarial, la flexibilizacion y descentralizacion
en la gestién, etc - hace que la citada linea de investigacion esté, si cabe,

aun mas justificada.

Este conjunto de cambios en los patrones de competitividad
tradicional de las organizaciones, por otra parte a todas luces irreversibles,
ha hecho poner en cuestidn, desde finales de la década de los ochenta, los
enfoques tedricos tradicionales, que situaban el origen de las ventajas

competitivas de las empresas en el exterior de las mismas.

Asi, desde el modelo de recursos y capacidades se viene a sostener
gue, en entornos tan rapidamente cambiantes como los actuales, son
precisamente los recursos y capacidades propios de cada empresa la base
mas adecuada para definir sus estrategias, y la garantia para la obtencion
de ventajas sostenidas sobre sus competidores (Barney, 1991; Grant,

1991). Por ello, utilizando la expresion de Hamel y Prahalad (1995), el
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estudio de las ventajas competitivas de la empresa nos deberia llevar a
estudiar su “codigo genético”, mas que los factores ambientales en los que

ésta se desarrolla.

Por otra parte, de entre la multitud de recursos a partir de los cuales
la organizacidbn puede plantear sus estrategias, multiples investigaciones
han puesto de manifiesto la especial capacidad que poseen los llamados
intangibles, denominados asi por su naturaleza inmaterial y estar basados,
sobre todo, en conocimiento e informacion. Ello ha llevado a algunos
autores a sostener que son los Unicos capaces de aportar ventajas

competitivas a la empresa (Itami y Rehl, 1987; Grant, 1991; Hall, 1992).

Por todo lo anterior, uno de los campos de mayor interés en la
agenda de investigacion desarrollada a partir del modelo de Recursos y
Capacidades, esta siendo en la actualidad, y va a ser aun mas en el futuro,
el estudio y delimitacibn de esos recursos intangibles, determinando su

potencialidad real de generar ventajas competitivas en la empresa.

Entre ese conjunto de recursos intangibles, a disposicion de la
empresa para la implementacion de estrategias dirigidas a la obtencion de
ventajas competitivas, se encuentra la reputacion. Entendida como un
conjunto de atributos economicos y no economicos unidos a la organizacion y
generados a partir de sus acciones pasadas, dicho recurso va a determinar, en
Ultima instancia, el status de la empresa en el seno de su industria 0 sector

(Weigelt y Camerer, 1988; Fombrun y Shanley, 1990).

Por ello, la reputacién se ha venido entendiendo, desde el punto de
vista del modelo tedrico de recursos y capacidades, como un elemento
fundamental en la generacion de ventajas competitivas para la organizacion
(Dierickx y Cool, 1989; Barney, 1991; Hall, 1992; Barney y Hansen 1994;

Grant, 1995). No obstante, como ocurre con otros muchos constructos
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derivados de dicho enfoque tedrico, su estudio empirico ha sido, empero,

bastante limitado.

En este ambito se enmarca la presente investigacion. Partiendo del
marco tedrico definido por el modelo de Recursos y Capacidades,
trataremos de caracterizar la reputacion como recurso estratégico,
determinando su contribucion a la competitividad empresarial. Todo ello,
ademas, desde la perspectiva de las empresas hoteleras, enmarcadas en
un sector, el turistico, cuyas dinamicas de cambio se ajustan perfectamente

a las nuevas claves competitivas a las que venimos haciendo alusion.

Todo ello hace que nuestros objetivos e hipétesis de investigacion se

concreten de la siguiente manera:

Objetivo 1: Delimitar un marco teorico para el estudio de la reputacion

empresarial, como recurso intangible potencialmente generador de ventajas
competitivas, a partir de la perspectiva de direccion estratégica basada en los

Recursos y Capacidades.

Objetivo 2: Delimitar la reputacion como constructo multidimensional,

desarrollando un instrumento de medida adecuado.

Objetivo 3. Determinar la importancia que en la configuracion de la reputacion

tiene cada una de las dimensiones del constructo.

Objetivo 4 Determinar la incidencia que sobre la competitividad empresarial

tiene la reputacion.

Hipotesis 1. Unos mayores niveles de reputacion generaran mayores

niveles de rentabilidad para la empresa.
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Objetivo 5. Determinar la existencia de una posible asociacion entre factores

geograficos y de tipologia y categoria de hoteles con diferentes niveles de

reputacion.

Hipotesis 2. Los hoteles de distintos ambitos geograficos presentaran
niveles de reputacion diferentes.

Hipotesis 3. Los hoteles de ciudad presentardn niveles de reputacion
diferentes a los hoteles vacacionales.

Hipotesis 4. Los hoteles de superior categoria (nimero de estrellas)

presentardn mayores niveles de reputacion.

Desde el punto de vista metodolégico, la presente investigacion se
fundamenta en el modelo de recursos y capacidades. A partir de dicho
marco, considerando la reputacibn como un recurso susceptible de generar
ventajas competitivas sostenidas, en la medida que se trata de un recurso
valioso, escaso, inimitable e insustituible, elaboramos un instrumento de
medicién del citado constructo, siguiendo el esquema recogido en la
literatura (Churchill, 1979; Malhotra, 1981; Churchill y Peter, 1984;
Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1985; Cronin y Taylor, 1992; Camisén, 1999;
Bou Llusar y Camisén, 2000). Para ello, a partir de la revision de la
literatura, se especifica el dominio del constructo y se identifican sus
dimensiones para, a continuacion, tras una purificacion y reduccién de la
escala, obtener el instrumento definitvo de medicion, ajustado a las
propiedades sociométricas exigibles. Con posterioridad, haciendo uso de
las técnicas del andlisis multivariante, evaluamos la capacidad que la
reputacion presenta para influir en las rentabilidad de las empresas

hoteleras.

Con el propoésito de cubrir los objetivos anteriormente planteados,

nuestra investigacion se estructura en tres partes claramente diferenciadas.
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En la primera parte, tratamos de delimitar el marco tedrico de nuestro
trabajo. Para ello, en el capitulo 1, hacemos un repaso a los principales
fundamentos de los diferentes enfoques que han tratado de aproximarse al
analisis de las fuentes de las ventajas competitivas en la empresa para, a
continuacion, profundizar en el bagaje tedrico del modelo de recursos y
capacidades, analizando sus conceptos basicos, planteando su perspectiva
de la estrategia y poniendo de manifiesto también sus principales vacios y
carencias. Finalmente, el capitulo 2 esta dedicado integramente a los
recursos intangibles, para lo cual llevamos a cabo una taxonomia de los
mismos y determinamos s caracteristicas distintivas, lo cual nos llevara a
poner de manifiesto su importancia estratégica para la competitividad de la

empresa.

La segunda parte del trabajo la dedicamos a realizar un repaso de
los fundamentos tedricos que nos ayudan a comprender la importancia de la
reputacion, en la empresa en general, asi como en el sector servicios y en
la empresa hotelera en particular. Para ello, el capitulo 3 lo dedicamos a
delimitar el concepto de reputacién desde el punto de vista de la empresa,
distinguiéndolo de otros mas o menos cercanos, como el de imagen o
identidad corporativas. Asimismo, realizamos un repaso de las principales
aproximaciones que se han hecho a su estudio, distinguiendo entre los
distintos enfoques utilizados. En el capitulo 4, analizamos la importancia de
la reputacion especificamente en el sector servicios, poniendo de manifiesto
las ventajas que puede aportar a las empresas de dicho sector, sobre todo
en términos de diferenciacibn. Asimismo, nos  aproximamos
especificamente al caso de la empresa hotelera, contextualizando dicha
aproximacion en funcion de la situacion actual del sector turistico y de la

dindmica de cambios por la que esta atravesando.
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En la tercera parte de la investigacion presentamos el estudio
empirico realizado. En el capitulo 5 presentamos el disefio del mismo, tanto
la justificacion de sus objetivos e hipétesis, como las fases en que se
desarrolld, asi como la metodologia y las principales técnicas de analisis de
la informacion utilizadas. A continuacion, en el capitulo 6, presentamos el
analisis de los principales resultados obtenidos del trabajo empirico. Dicho
trabajo se concreté en la medida de la reputacion de un grupo de 80
empresas hoteleras espafiolas de 3, 4 y 5 estrellas, para lo cual se llevo a
cabo un trabajo de campo en el que se administr6 un cuestionario a los
directores de una muestra de hoteles espafioles de similar categoria.
Previamente a todo ello, presentamos la validacion de la escala en términos

de fiabilidad y validez.

Finalmente, nuestra investigacibn culmina presentando las
principales conclusiones obtenidas, tanto desde el punto de vista académico
como aplicado, asi como poniendo de manifiesto las posibles limitaciones
del estudio y planteando algunas recomendaciones de cara a futuras

investigaciones.
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CAPITULO 1. LOS RECURSOS Y CAPACIDADES COMO FUENTE DE VENTAJAS COMPETITIVAS EN LA EMPRESA

CAPITULO 1. TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES Y
VENTAJAS COMPETITIVAS EN LA EMPRESA.

En este capitulo comenzaremos analizando la disciplina de la direccion
de empresas, identificando y delimitando su objeto principal en torno a la
busqueda de ventajas competitivas. Dicho analisis lo contextualizaremos en la
incertidumbre, el dinamismo y la turbulencia de los entornos en los que la

gerencia debe desarrollar su labor en la época actual.

Posteriormente abordaremos, de forma muy breve, las diferentes
perspectivas de la direccion de empresas que perciben el entorno como el
elemento explicativo fundamental del surgimiento de ventajas competitivas para

la organizacion.

Tras apuntar las principales criticas que se han venido realizando en la
literatura a los modelos de entorno, abordaremos el andlisis de la nueva
perspectiva de las ventajas competitivas en la empresa que se ha consolidado

la pasada década, conocida como enfoque de los Recursos y Capacidades.

Se iniciara dicho andlisis con una delimitacién teérica del modelo,
definiendo sus conceptos béasicos (tales como recurso, capacidad, rutina
organizativa, competencia basica y competencia distintiva), estableciendo las
condiciones necesarias para el surgimiento de las ventajas competitivas y

apuntando criterios de clasificacion para los recursos.

Posteriormente se apuntaran los principales planteamientos estratégicos
recogidos en la literatura a partir de los recursos y capacidades de la empresa,;
esto es, las posibilidades de aplicacion estratégica que para la gerencia existen
desde la vision de la organizacion como un conjunto de recursos. En este
sentido, se apuntardn también algunas propuestas de sintesis existentes en la

literatura, entre los modelos de entorno y de los recursos.

g{d‘;sl:%l Departamento de Economia y Direccion de Empresas

}, Universidad de La Laguna




TESIS DOCTORAL. La reputaciéon como recurso estratégico. Un enfoque de recursos y capacidades
CAPITULO 1. LOS RECURSOS Y CAPACIDADES COMO FUENTE DE VENTAJAS COMPETITIVAS EN LA EMPRESA

Por ultimo, se pondrdn de manifiesto las principales criticas, vacios y
problemas no resueltos del modelo de recursos y capacidades, en la medida
gue se trata de un enfoque tedrico que se halla en las etapas iniciales de su
desarrollo. En este sentido, se hara énfasis en las principales tendencias
metodologicas existentes para la solucion de esos vacios, contextualizando el
presente trabajo en un intento de contribuir a la solucion de uno de ellos: la
determinacion de la importancia competitiva de los recursos intangibles en la

empresa, en concreto la reputacion.

1.1. LA DIRECCION DE EMPRESAS Y LA BUSQUEDA DE VENTAJAS
COMPETITIVAS.

La disciplina de la direccion de empresas esté viviendo en la actualidad
cambios acelerados, lo cual lleva a distintos autores a sostener que estamos
asistiendo a una “nueva era” de la actividad gerencial (Hamel y Prahalad, 1995;
Hamel, 2000) y a reclamar no sélo un “nuevo paradigma organizativo (mas
ligero mas sencillo, virtual, modular, etc.)”, sino también un nuevo “paradigma

de la estrategia” (Hamel y Prahalad, 1995; 45).

Lo anterior se fundamenta en la manifestacion, progresivamente con
mayor virulencia, de la globalizacion econémica y de la creciente presion
competitiva en los mercados, configurandose un escenario cada vez mas
dinamico que hace que las empresas vean peligrar sus posiciones competitivas

y sus margenes de rentabilidad.

Ello plantea importantes dificultades a la direccion de empresas, en la
medida que en el ambito de estos entornos cada vez mas turbulentos, inciertos
y complejos, resulta extremadamente complicado adoptar planteamientos

estratégicos generadores de ventajas competitivas.
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Adicionalmente, son bien conocidas las dificultades que la direccion de
empresas ha venido teniendo para consolidarse como campo de investigacion
en el ambito cientifico, tales como la escasa formalizacién (expresion
matematica de las ideas) y la ausencia de un paradigma unitario y articulador

(Pfeffer, 1993).

A pesar de ello, un andlisis de la produccién cientifica en este campo en
los ultimos afos, permite constatar el creciente interés de la disciplina, no sélo
en términos de cantidad, sino en la variedad de temas de actualidad sometidos

a investigacion (Gémez y Gutiérrez, 1996).

Y ello es asi no sélo por las repercusiones que este hecho tiene para las
propias empresas sino porque de la competitividad de las mismas depende, en
Ultima instancia, la marcha de la economia y el bienestar de la sociedad

(Fernandez, 1993).

Por todo ello, son muchos los esfuerzos sociales dirigidos al estudio de
las bases que sustentan los resultados competitivos (Hamel y Prahalad, 1995),
de tal manera que “economistas, empresarios y consultores se apresuran a
discutir cuales son las bases de la competitividad empresarial y, en el caso
espafol, cudles son las causas de los problemas de nuestras empresas, si bien
hay que decir que con escaso éxito, al menos aparentemente” (Fernandez,

1995; 11).

Este tema resulta de especial relevancia en la medida que nos hallamos
inmersos en una época de cambios tan profundos y drasticos, en lo que
respecta a la direccién y administracion de empresas, que las consecuencias
de los de dichos cambios y de los que pueden acaecer en el futuro son sélo
comparables a la que dieron origen a la industria moderna (Hamel y Prahalad,

1995).
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En un esfuerzo por sintetizar, podriamos concluir que el objeto final de la
Direccidn estratégica “puede expresarse en las siguientes preguntas: ¢ por qué
unas empresas son mas rentables que otras? y ¢qué factores determinan sus
resultados?” (Fernandez y Suarez, 1996; 78). A continuacion se procedera a

desarrollar esta idea.

Ventaja competitiva y ventaja competitiva sostenida.

Uno de esos ambitos de investigacion de importancia creciente en la
literatura de Direccion de Empresas ha venido siendo, desde finales de la
década de los afios 80 y principios de los 90, el origen y fundamento de las
ventajas competitivas (Arbelo, 1997); esto es, la determinacion de las causas
por las que diversas empresas presentan niveles de rentabilidad diferentes. Por
ello quizds convenga, antes de continuar, proceder a establecer una definicién

de ventaja competitiva.

La ventaja competitiva pone en relacion, desde una perspectiva
comparativa, a una empresa determinada con el resto de empresas
competidoras en su sector de actividad. En este sentido, siguiendo a Barney
(1991), podriamos decir que una empresa cuenta con una ventaja competitiva
cuando es capaz de implementar una estrategia, creadora de valor, que no
pueda ser simultineamente implantada por ningdn competidor actual o

potencial.

Asimismo, una ventaja competitiva tendria el caracter de sostenida
cuando, al margen de los condicionantes anteriores, los competidores son

incapaces de acceder a los beneficios de la mencionada estrategia.

Barney (1991) matiza las definiciones anteriores en los siguientes

aspectos:
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a) Estas definiciones no se centran UGnicamente en la posicion
competitiva de las empresas “vis a vis” que estan operando en un
momento determinado en el sector, sino que tiene en cuenta también
a los competidores potenciales que en un futuro puedan sentirse

atraidos a competir en él.

b) La definicibon de “ventaja competitiva sostenida” no se refiere al
periodo de tiempo que la empresa disfruta de la ventaja competitiva,
sino que tiene que ver mas bien con la posibilidad de duplicacion
competititiva. En este sentido, la ventaja competitiva se convertiria en
sostenida una vez cesados dichos esfuerzos de duplicacion (Rumelt,
1984), de tal manera que no es el tiempo de duracion de la ventaja
competitiva lo que le da el caracter de sostenida, sino que es la
incapacidad de los competidores actuales y potenciales de duplicar la
estrategia creadora de valor el elemento fundamental para ello

(Barney, 1991, 103).

c) Por ultimo, el hecho de que una ventaja competitiva sea sostenida,
no implica que lo vaya a ser para siempre. En este sentido, Barney
(1991) indica que los “cambios no anticipados” en la estructura
econdémica de una industria o sector pueden redefinir lo que
constituye un recurso generador de ventajas competitivas y lo que
no, aludiendo explicitamente a los “Shocks Shumpeterianos” como

elementos catalizadores de esta transformacion (Sherer, 1984).

Es necesario destacar también que en la competencia entre empresas la
ventaja competitiva de una sobre otra puede no concretarse necesariamente en
una tasa de beneficio superior, sino sélo en un mero potencial para ello. Y la
razén de que ese potencial no se concrete en una mayor rentabilidad es que

“una empresa puede optar por reducir beneficios y ganar cuota de mercado

e 13
g{d‘;sl:%l Departamento de Economia y Direccion de Empresas

}, Universidad de La Laguna




TESIS DOCTORAL. La reputaciéon como recurso estratégico. Un enfoque de recursos y capacidades
CAPITULO 1. LOS RECURSOS Y CAPACIDADES COMO FUENTE DE VENTAJAS COMPETITIVAS EN LA EMPRESA

(...). Alternativamente, una empresa puede desear no obtener beneficios por
razones filantrépicas, para recompensar a sus empleados o para primar a sus

ejecutivos (...)” (Grant, 1995; 189).

Por tanto, el que una empresa disfrute de una ventaja competititiva hace
alusion a la capacidad que la misma tiene para implementar estrategias
creadoras de valor, en un contexto en el que las empresas competidoras son
incapaces de acceder a los beneficios generadas por las mismas, aunque no
implica necesariamente que dicha empresa concrete ese potencial en una tasa

de rentabilidad superior a sus competidoras, al menos a corto plazo.

Segun Grant (1995), podemos distinguir dos tipos de ventajas
competitivas en funcion de la fuente desde la cudl provenga la dinamica de

cambio posibilitadora de su generacion:

a) Ventajas competitivas debidas a la capacidad de respuesta frente a
cambios externos. Los cambios acaecidos en el entorno empresarial,
cada vez mas dinamico y turbulento, generan oportunidades para
conseguir beneficios, siendo la capacidad de respuesta de la
empresa el factor determinante para acceder a las ventajas
competitivas. En este sentido, resulta fundamental “un recurso clave,
la informacion, y una capacidad clave, la flexibilidad de respuesta’

(Grant, 1995; 190).

b) Ventajas competitivas debidas a la innovacion: la identificacion de
nuevas reglas de juego. Este tipo de ventajas competitivas,
generadas a través del cambio interno, de la innovacién, cobran
especial importancia en la “nueva economia”, donde para tener éxito

las empresas, siguiendo a Hamel (1999), habran de:
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» Llevar a cabo una innovacién no lineal, en el sentido que sera
necesario implementar estrategias que rompan con las

dinamicas imperantes en la generalidad del sector.

= La innovacion no soOlo debe afectar al producto o servicio

concreto, sino al modelo de negocio en su conjunto.

= La innovacién debe ser el resultado de un posicionamiento
“activista” del conjunto de miembros de la organizacion, y no

s6lo de una parte reducida de ellos.

» Se debe plantear un enfoque de la innovaciobn que logre
combinar diversidad y coherencia, en el marco de un

planteamiento sistémico.

Perspectivas analiticas de la ventaja competitiva.

Siguiendo a Grant (1995) puede decirse que se ha pasado, en cuanto a
tema dominante de investigacion en Direccién de Empresas, de la planificacion
y control presupuestario en los afios 50, a la planificacion corporativa en los 60,
la estrategia corporativa en los 70, el andlisis sectorial y de la competencia en
los 70 y principios de los 80 vy, finalmente, a la busqueda de las fuentes de la
ventaja competitiva en los recursos y capacidades de la empresa desde finales

de los 80 hasta la actualidad (ver tabla 1.1).

Podemos decir que han existido dos grandes perspectivas, a partir de
los afios 80, a la hora de determinar la fuente de las ventajas competitivas en la
empresa: un enfoque que parte del analisis del entorno organizacional como
elemento determinante de los resultados empresariales y otro que centra su
atencién en el ambito interno de la empresa, en sus recursos y capacidades

especificos, para explicar las diferencias competitivas en los mercados.
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Tabla 1.1. Evolucion de la Direccion Estratégica.

Periodo Afos 50 Afios 60 Afios 70 Finales delos 70y | Finales de los 80y
principios de los 80 90
Tema Planificacion y| Planificacién | Estrategia Andlisis sectorial y de |BlUsqueda de Vija.
dominante | control, corporativa corporativa la competencia Competitiva
presupuestario
Puntos Control Planificacién | Planificacién | Eleccién de sectores, | Fuentes de ventaja
principales | financiero a| del de carteras | mercados y | competitva en la
través de los| crecimiento segmentos y |empresa. Aspectos
presupuestos ubicacién en ellos dinamicos de la
estrategia.

Fuente: Grant (1995)

Los modelos de entorno tratan de poner de manifiesto aquellas
caracteristicas del ambiente externo en el que opera la empresa que, a su vez,
van a determinar sus niveles de rentabilidad, en funcion del supuesto de partida
de que existen -caracteristicas estructurales del contexto competitivo que
influiran de manera decisiva en el comportamiento de los agentes que operan
en los mercados, lo cual en dltima instancia determinarda los niveles de
rentabilidad de las empresas. Como veremos en el epigrafe siguiente, esta
perspectiva analitica esta fuertemente vinculada tanto a la Teoria de la
Organizacion Industrial como a los modelos microeconémicos de competencia

perfecta (McWilliams y Smart, 1993).

Por otra parte, desde finales de los afios 80 se ha venido articulando un
prolifico campo de investigacion centrado, como veremos en el capitulo

siguiente con mayor detenimiento, en el andlisis de los recursos

organizacionales de las empresas y de las competencias y capacidades
generadas a partir de ellos, como fuentes Ultimas de las ventajas competitivas.

Ello rompera, desde una perspectiva académica, con la prevalencia de los
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andlisis de estructura sectorial y de la competencia vigente en la época

anterior.

1.2. ORIGEN DE LAS VENTAJAS COMPETITIVAS: DE LOS MODELOS DE
ENTORNO A LA PERSPECTIVA BASADA EN LOS RECURSOS Y
CAPACIDADES.

Comenzamos este epigrafe realizando un breve recorrido por los
origenes tedricos de los llamados modelos de entorno, para posteriormente
analizar sus fundamentos principales. Y ello con el Unico objeto de
contextualizar, de una manera mas amplia, la que constituye la perspectiva
analitica utilizada en este trabajo de investigacion: el modelo basado en los
recursos y capacidades. En este sentido, resulta extremadamente importante
situar los argumentos tedricos del modelo de recursos y capacidades respecto
a otras lineas de argumentacion alternativas, en la medida que ello, no s6lo nos
ayuda a definir y limitar el alcance de las mismas, sino incluso a determinar su

estructura y resultados principales (Barney, 2001b).

Precisamente, el andlisis de los principales vacios y deficiencias de los
modelos de entorno, tarea que se acomete a continuacion, nos permite poner
de manifiesto la idoneidad de un enfoque como el basado en los recursos y
capacidades, de cara a su superacion. Como se vera, las dificultades para la
definicién del sector; el analisis estéatico; el enfoque sectorial, que homogeniza
al conjunto de empresas integrantes del mismo; asi como el énfasis en las
barreras de entrada, son otros tantos argumentos que debilitan la perspectiva

basada en el entorno, tanto desde un punto de vista cientifico como aplicado.

Origen tedrico de los modelos de entorno.

Como hemos indicado con anterioridad, las trascendentales preguntas,

tanto para los teodricos de la economia y la empresa como para la direccion
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aplicada, relativas a cudél es el origen de la rentabilidad empresarial y cuales
son los factores explicativos de las diferencias sostenidas de resultados entre
las distintas empresas, han tratado de ser respondidas, en primer lugar,
situando la perspectiva de analisis en el ambiente externo a la propia

organizacion: son los conocidos como modelos de entorno.

El origen ultimo de la perspectiva utilizada por los modelos de entorno
puede hallarse en la Teoria econdmica neoclasica, en la medida que ésta
postula la existencia de comportamientos Optimos para las empresas en
funcién del entorno en el que operen, siendo las que mejor capacidad de
adaptacion tengan a éste las que finalmente sobrevivan en una visién
claramente “darwinista” de la realidad econdmica. En este sentido, seria el
precio el instrumento que la “mano invisible” del mercado utiliza para realizar

dicha seleccién.

Esta visidn de la empresa, de caracter totalmente racional, se centra en
el analisis de las variables relevantes en su limite marginal, de tal manera que
de la comparacion de los costes marginales de produccion de unidades
adicionales de producto, frente a los potenciales ingresos marginales
obtenibles a partir de su venta en los mercados, se derivara el nivel de
produccion 6ptimo, que no sera otro que aquél que maximice sus beneficios

(Oreja, 1996).

Desde este punto de vista, si tenemos en cuenta que “la realidad externa
de la empresa, su entorno, es el mercado” y que “en él, un sistema de precios
ejerce de elemento de vinculacion con la empresa” (Oreja, 1996; 114), se
deduce que el exterior de la empresa es el elemento clave a la hora de
determinar sus resultados, siendo estos los maximos posibles en la medida que

se apliguen los criterios racionales de maximizacion.

e 18
f{d‘;gl:%l Departamento de Economia y Direccion de Empresas

}, Universidad de La Laguna




TESIS DOCTORAL. La reputaciéon como recurso estratégico. Un enfoque de recursos y capacidades
CAPITULO 1. LOS RECURSOS Y CAPACIDADES COMO FUENTE DE VENTAJAS COMPETITIVAS EN LA EMPRESA

En parte como respuesta a las limitaciones del enfoque neoclésico, se
desarrolla la llamada Teoria de la Organizacién Industrial, a partir de trabajos
como los de Mason (1939), Bain (1959) y Sherer (1980). Desde esta vision,
serian las estructuras de los mercados y la posibilidad de su mantenimiento en
el tiempo, las responsables del surgimiento y mantenimiento de las ventajas

competitivas.

Asi, como se puede apreciar en la figura 1.1, a partir de una serie de
condiciones basicas tanto de la oferta como de la demanda de mercado, que
determinarian la estructura del mismo, los agentes operantes en él
establecerian su comportamiento, el cual, a su vez, daria lugar a los resultados
tanto econémicos: produccion, eficiencia y rentabilidad de las empresas; como

sociales: empleo, equidad y progreso (Scherer, 1980).

En concreto, el numero de competidores y la distribucion de las cuotas
de mercado, las restricciones de las condiciones de entrada y salida, el grado
de estandarizacion del producto y su proximidad relativa a los sustitutivos, la
integracion vertical existente en el sector, la informacién disponible, etc. serian
otros tantos aspectos en los que los modelos Organizacion Industrial fijan su

atencion de manera preferente (Scherer, 1980; Jacquemin, 1989).

No obstante, esta vision, conocida también como paradigma “estructura
— conducta - resultado”, es puesta en cuestion por diversas investigaciones
empiricas que relativizan la importancia de la pertenencia a un sector
determinado como factor explicativo de los diferenciales de rentabilidad, asi
como que existe una alta y duradera heterogeneidad de resultados entre las
empresas pertenecientes a una misma industria Schmalensee, 1985; Rumelt,

1991; Fernandez et al, 1998a).
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Figura 1.1. Modelo analitico de la Organizacion Industrial

Condiciones basicas

Oferta Demanda

Materias primas
Tecnologia Productos sustitutivos
Fuerza sindical Elasticidad de los precios
7 | Condiciones del producto: durabilidad,| Tasa de crecimiento

valor, peso Caracter ciclico y estacional
Actitudes de empresas Habitos de compra

Politicas publicas

Estructura del mercado

L | Volumen de oferentes y demandantes
Diferenciacion del producto

Barreras de entrada

¥ | Estructuras de costes

Integracion vertical

Grado de concentracion

'

Conducta

Comportamiento de los precios
— | Estrategias de producto y publicidad
Investigacion y desarrollo
Inversiones

Tacticas legales

v

Resultado

Eficiencia en la produccion y distribucion
Grado de progreso

Equidad

Pleno empleo

Fuente: Sherer (1980)
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En este sentido, se sostiene que la Teoria de la Organizacion Industrial
presenta dos deficiencias principales que la hacen ser puesta en cuestién

desde una perspectiva cientifica (Jacquemin, 1989):

a) Desde un punto de vista te6rico, no se ha conseguido situar los
andlisis en un contexto de modelo microeconémico claramente
delimitado, minimizandose la capacidad de las empresas para
plantearse objetivos distintos a la mera adaptacion pasiva a las

condiciones de su entorno industrial.

b) Desde un punto de vista empirico, tanto los estudios casuisticos
(andlisis de industrias o mercados determinados) como los
econométricos (que han tratado de encontrar relaciones
estadisticamente relevantes entre variables de estructura y
resultado), se han manifestado como poco solventes de cara a
plantear modelos generalizables. En este sentido, mas que un
modelo analitico generalizable nos encontramos con estudios ad hoc
gue tratan de relacionar determinadas variables de estructura de los
mercados y de la conducta empresarial con los resultados, tales

como la innovacion (Sherer, 1984).

Esta crisis de la Teoria Clasica de la Organizacion Industrial da lugar a
una renovacion de este enfoque, introduciendo herramientas de la teoria
microeconémica y teoria de juegos, incorporacion de una visién dinamica en
sus analisis y la aceptacion de que existen una amplia variedad de situaciones
entre las extremas de competencia perfecta y monopolio, por lo que sera
necesario desarrollar distintos modelos, los cuales se aplicarian para cada
mercado especifico en funcién de sus caracteristicas particulares (Jacquemin,
1989). Este conjunto de esfuerzos se integran en el enfoque conocido como la

“Nueva Organizacion Industrial” (Schmalensee, 1982).
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De manera muy resumida, puede decirse que han existido dos grandes
perspectivas teéricas de este enfoque, que han dado lugar a un “debate
recurrente entre los defensores de la adaptacién natural de la industria a las
condiciones ambientales y aquellos que centran sus analisis en la dimension

estratégica y la manipulacion del entorno” (Jacquemin, 1989; 1).

En este sentido, frente a la mera adaptacion pasiva de las empresas a
las condiciones del entorno encontramos, dentro de este mismo paradigma,
otro enfoque que entiende que las empresas, inmersas en un determinado
sector, tienen capacidad suficiente para afectar las estructuras del mismo en su
propio beneficio, de tal manera que se produce una interaccion dindmica entre
estructura y conducta, pudiendo aquélla ser modificada por ésta (Encaoua,

Geroski y Jacquemin, 1986).

Tabla 1.2: Comparacién entre el Modelo Neoclasico, Organizacién Industrial y Nueva
Organizacién Industrial.

MODELO TEORIA CLASICA NUEVA
NEOCLASICO ORGANIZACION INDUSTRIAL ORGANIZACION
INDUSTRIAL

Homogeneidad Si Si Si

empresas

Darwinismo Si Si No

econémico

Enfoque Tedrico Empirico Empirico

Orientacion Positiva Normativa Normativa

Objeto estudio Precio Estructura del mercado Estructura del mercado
y respuestas de
empresas

Elaboracion propia

Modelos de entorno: principales fundamentos.

Con la Teoria de la Organizacion Industrial como fundamento teérico de

fondo, un conjunto de modelos conocidos como modelos de entorno tratan de

fundamentar la existencia de ventajas competitivas en funcibn de las
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caracteristicas del contexto competitivo en el que se desenvuelve la actividad

de la organizacion.

Dichos modelos, que se desarrollan sobre todo a lo largo de la década
de los ochenta, presentan una clara tendencia a centrarse principalmente en el
analisis de las oportunidades y amenazas de la empresa en su entorno
competitivo, desechando las caracteristicas internas de la misma como factor
explicativo de las potenciales ventajas competitivas obtenidas (McWilliams y

Smart, 1993; Arbelo, 1997).

Al igual que se sostiene desde la teoria de la organizacion industrial, los
modelos de entorno parten de la existencia de una serie de determinantes de la
rentabilidad. No obstante, “aunque el entorno relevante es muy amplio y abarca
tanto fuerzas sociales como econdmicas, el aspecto clave del entorno de la
empresa es el sector o sectores industriales en los cuales compite” (Porter,
1982; 23). Asi, si bien se focaliza el andlisis en el exterior de la empresa
(entorno genérico), se parte de la base de que es en el entorno sectorial de la
empresa (entorno especifico) donde se concretan los principales

condicionantes para su rentabilidad.

Se parte de la base de que la fuente basica de beneficio para las
empresas del sector es la creacion de valor para el consumidor, de tal manera
gue cuanto mayor sea el excedente de valor que se crea sobre los costes

soportados por las empresas, tanto mayor sera el beneficio potencial.

No obstante, este beneficio potencial no es apropiable directamente por
parte de las organizaciones competidoras, sino que dependera de
determinadas caracteristicas particulares del propio sector. En concreto, los
beneficios obtenidos por las empresas competidoras dependeran de los

siguientes condicionantes (Grant, 1995; 87):
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a) Elvalor del producto o servicio para el cliente.
b) Laintensidad de la competencia.

c) El poder de negociacion relativo en los diferentes niveles de la

cadena de produccion.

Sin duda alguna, el acercamiento mas importante desde la perspectiva
de los modelos de entorno ha sido el “modelo de las cinco fuerzas
competitivas” desarrollado por Porter (1982), el cual indica que “la situacion de
la competencia en un sector industrial depende de cinco fuerzas competitivas
bésicas. La accién conjunta de estas fuerzas determina la rentabilidad potencial
en el sector industrial, en donde el potencial de utilidades se mide en términos
del rendimiento a largo plazo del capital invertido” (Porter, 1982; 23). Dentro de
estas cinco fuerzas, se distinguirian tres de “cardcter horizontal”. la
competencia con las empresas establecidas, la amenaza de nuevos entrantes
y la de las empresas productoras de bienes sustitutivos; y dos de caracter
“vertical”: el poder de negociacion de los proveedores y de los clientes del

sector (ver figura 1.2.).

El resultado de la interaccion de estas cinco fuerzas determinara “la
intensidad competitiva asi como la rentabilidad del sector industrial, y la fuerza
o fuerzas mas poderosas son las que gobiernan y resultan cruciales desde el

punto de vista de la formulacion de la estrategia” (Porter, 1982; 26).

A partir de esta vision, siguiendo a Grant (1995) en su explicacion de la
mecanica estratégica de los modelos de entorno, en la medida que se
comprendan los condicionantes estructurales del sector y su dindmica de
cambios, y como los mismos afectan a la competencia y a la rentabilidad, seria
posible utilizar las previsiones de los cambios estructurales para predecir los

cambios probables en la rentabilidad del sector. Estos condicionantes
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estructurales harian que las empresas competidoras en una determinada
industria 0 sector puedan usar la estrategia en dos Unicos sentidos (Grant,

1995; 84):

a) Bien para cambiar la estructura del sector y el comportamiento

competitivo con el fin de incrementar la rentabilidad sectorial.

b) O bien para identificar las oportunidades existentes para el logro de

ventajas competitivas.

Figura 1.2. Modelo de las “cinco fuerzas competitivas” de Porter

Copetidores
potenciales

!

Competidores
Proveedores > en el sector <— Compradores

7

Sustitutos

Fuente: Porter (1982)

En este sentido, Porter (1982; 55) define la estrategia competitiva como
“el emprender acciones ofensivas o0 defensivas para crear una posicion
defendible en un sector industrial, para enfrentarse con éxito a las cinco fuerzas
competitivas y obtener asi un rendimiento superior sobre la inversion para la

empresa’. Mé&s especificamente, son bien conocidas las tres opciones
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estratégicas basicas postuladas para hacer frente al conjunto de las cinco
fuerzas competitivas: liderazgo general en costos, diferenciacion y enfoque o

alta segmentacion,.

Principales deficiencias de los modelos de entorno

La perspectiva del entorno como fuente de las ventajas competitivas
para la empresa ha sido puesta en cuestion en la medida que, para muchos
autores, se fue poniendo de manifiesto a partir de la década de los ochenta que
“ninguna comparacion estatica de las estructuras de costes podia explicar la
aparente capacidad de algunas empresas para inventar constantemente

nuevas formas de lograr mas con menos” (Grant, 1995; 10).

Entre las criticas y deficiencias atribuidas a los modelos de entorno
pueden destacarse: la problemética en la definicion del sector, el dinamismo de
la actividad competitiva y de la estructura del sector, su nivel de andlisis (no
centrado en la empresa) y el excesivo énfasis en las barreras de entrada como
elementos determinantes de los niveles de rentabilidad. Veamos cada uno de

estos aspectos de manera un poco mas detenida.

Definicion del sector

Uno de los problemas que presenta el analisis sectorial es lo complejo
gue resulta trazar los limites de los sectores, sobre todo en unas condiciones
de creciente complejidad y competitividad empresarial que difuminan dichas
fronteras, tanto en términos de productos como en términos de &reas

geograficas (Grant,1995).

Por ello, siguiendo a Hamel y Prahalad (1995; 23), “(...) cualquier
empresa que sea un transelnte ocasional mas que un conductor en la

carretera que lleva al futuro observard que su estructura, sus valores y sus
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cualificaciones son cada vez menos acordes con la realidad permanentemente

cambiante del sector”.

De cara a solventar este problema referido al analisis sectorial, una
posible via consiste en, entendiendo el sector como un grupo de empresas que
abastecen un mercado, extender la frontera del mismo, bien a partir de la
perspectiva de la demanda: incluiria a aquellas empresas oferentes de
productos sustitutivos desde el punto de vista de los clientes; o bien partiendo
de la perspectiva de la oferta: el sector estaria conformado por aquellas
empresas que puedan cambiar sus recursos productivos para llevar a cabo la

produccién de los diferentes productos del sector (Grant, 1995).

Hamel y Prahalad (1995; 39) van mas alld y, en su propuesta para “ser
los primeros en llegar al futuro”, proponen “reinventar” o ‘“reingeniar”
continuamente el sector, asi como una redefiniciébn constante de las “reglas de

juego” vigentes en el mismo, de cara a:

1) Poder cambiar en algunos aspectos las reglas de entrada a los viejos

sectores.
2) Redefinir las fronteras entre los mismos.
3) Crear sectores enteramente nuevos.

De hecho, Hamel y Prahalad (1995, 121) entienden que, “para ver el
futuro, una empresa debe escapar de la vision reducida y ortodoxa del negocio
al que se dedica y del producto o servicio que ofrece”. Estos autores entienden
gue mas que analizar el producto o servicio ofrecido o el sector en el cual ha
venido operando la empresa, es mas Uutil centrar la atencibn en las
“funcionalidades subyacentes” de la organizacion, de cara a determinar sus

“competencias esenciales”.
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Analisis estatico

Parcialmente relacionado con lo anterior, una de las criticas mas
importantes realizada a los modelos de entorno ha sido el “no tener en cuenta
la naturaleza dinamica de la competencia y de la estructura del sector” (Grant,
1995; 116), por lo que “sus predicciones y prescripciones, bajo este analisis
estatico, se resienten (...)", ya que “(..) poco se ha hecho en Direccion
Estratégica para desarrollar técnicas longitudinales o construir series de datos
de cara a explicar las ventajas competitivas sostenidas en entornos dinamicos”

(McWilliams y Smart, 1993; 68).

Por tanto, en un contexto dindmico en el que los entornos empresariales
no estan en equilibrio y se caracterizan por algiun grado de cambio (McWilliams
y Smart, 1993), y sobre todo en los contextos competitivos de gran turbulencia
en los que se desenvuelve la actividad empresarial en la actualidad (Hamel y
Prahalad, 1995; Hamel, 2000), el andlisis estatico propuesto por los modelos

de entorno careceria de utilidad practica.

Nivel de andlisis

Siguiendo a Rumelt (1991), el paradigma de estructura — conducta -
resultado se desarrolld para explicar y predecir los fenémenos al nivel de la
industria, partiendo de la base de que el conjunto de empresas que la forman

son homogéneas.

Este inadecuado nivel de analisis provoca que no se puedan llevar a
cabo predicciones y prescripciones en lo que respecta a los resultados de las
empresas individuales (McWiliams y Smart, 1993; 67), lo cual limitaria

claramente este enfoque desde el punto de vista de la direccion estratégica.

Ademas, esta perspectiva de entorno puede conducir a las empresas a

aplicar recursos a modificar las condiciones estructurales en las que se
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desenvuelve su actividad, a través, por ejemplo, de estrategias de fusiones o
adquisiciones, desviandolos de aquellas otras actividades que le podrian
permitir adquirir unos mayores niveles de competitividad (McWilliams y Smart,
1993). Esto, por tanto, desviaria a la organizacion de la légica estratégica
consistente en que “la posesion de unos recursos y capacidades es el motor
gue lleva as la empresa a buscar nuevas oportunidades de explotacion rentable

para ellos” (Fernandez, 1993; 186).

Barreras de entrada

Los modelos de entorno asumen que las barreras de entrada a una
industria o0 sector constituyen un elemento de primer orden de cara a garantizar
a las empresas participantes en el mismo unos niveles de rentabilidad
superiores a los de competencia perfecta, en la medida que dichas barreras las

aislan de la competencia de entrantes potenciales.

Este postulado se sustenta en el hecho de que “bajo condiciones
favorables al ejercicio del poder de monopolio, los precios pueden mantenerse
en niveles sustancialmente superiores a los competitivos durante amplios
periodos de tiempo" (Scherer, 1980; 266). Ello plantearia una logica estratégica
a las empresas del sector tendente a invertir en la creacién, mantenimiento o

potenciacion de las barreras de entrada al mismo.

Esta confianza en las barreras de entrada como elemento determinante
del resultado econdmico de la organizacién ha sido criticado en la medida que,
debido a la existencia en el sector de empresas “free rider”, una estrategia
inversora en barreras de entrada podria no s6lo no mejorar el resultado
econdémico relativo de la empresa, sino incluso empeorarlo, en la medida que
los costes de implantacion de la barrera pudieran superar los beneficios
producidos por la misma (McWilliams y Smart, 1993). Asi, en la medida que los

costes de implantacién o aumento de la barrera de entrada son asumidos solo
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por un conjunto de empresas del sector, éstas empeoraran su posicion relativa
con respecto a las demas, en la medida que los beneficios de la barrera

afectaran a todas por igual*.

Por otra parte, este énfasis en las barreras de entrada al sector o, mas
genéricamente, a la movilidad entre grupos estratégicos (Caves y Porter, 1977,
Porter, 1982) como fundamento de los diferenciales competitivos entre las
empresas, ha sido puesto en cuestion en la medida que “estas barreras son
posibles soOlo si las empresas competidoras actuales y potenciales son
heterogéneas en términos de los recursos que poseen y, ademas, €stos no son
perfectamente moviles” (Arbelo,1997; 55). Por tanto, serian los recursos de las
empresas quienes, en ultima instancia, les permitirian instaurar las barreras

generadoras de las ventajas competitivas.
Modelo de los recursos y capacidades

En la medida que se van poniendo de manifiesto todas estas dificultades
para la direccién estratégica, tanto desde el punto de vista cientifico como
aplicado, se va forjando una nueva perspectiva de la actividad empresarial mas
centrada en los recursos y capacidades de la organizacion que en su entorno
competitivo (Wernefelt, 1984; Cool y Schendel, 1988; Dierickx y Cool, 1989;
Hansen y Wernerfelt, 1989; Barney, 1991; Grant, 1991; Rumetl, 1991; Grant,
1995; Hamel y Prahalad, 1995).

! Mcwilliams y Smart (1993) ponen el ejemplo de las inversiones publicitarias de una empresa
necesarias para crear una barrera de entrada basada en la identificacion de los clientes con los
productos de la misma. En la medida que el conjunto de empresas de esa industria o sector se
beneficien de esa barrera y los costes sean asumidos en exclusiva por la empresa que pone en
marcha la campafia de publicidad, la posicidon relativa de ésta serd peor después de la

implantacion de la estrategia que antes.
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Dicho enfoque, conocido genéricamente como de recursos Yy
capacidades, presenta evidentes diferencias respecto de la perspectiva de los

modelos de entorno (ver tabla 1.3.).

En primer lugar, para la perspectiva basada en los recursos, la definicion
y andlisis del sector en el que opera la empresa no resulta determinante para el
analisis estratégico, en la medida que son las caracteristicas internas de la
propia organizacion las relevantes de cara a plantear las estrategias adecuadas
para la obtencion de ventajas competitivas sostenibles (Grant, 1995; Hamel y
Prahalad, 1995). Bajo esta Optica, la atenciéon que se venia mostrando a los
mercados de productos en los que opera la organizacion como herramienta
clave para su posicionamiento estratégico (Porter, 1982, 1987), dejaria de tener

sentido.

Por otra parte, de lo comentado con anterioridad se derivaria que una de
las implicaciones de los modelos de los recursos, en contraste con los modelos
de entorno, es que la investigacion dirigida a explicar y predecir el surgimiento
de ventajas competitivas no se centraria en las caracteristicas de la industria o
de los grupos estratégicos que la forman, sino que descenderia al nivel de los

recursos de cada una de las empresas.

En tercer lugar, el modelo de recursos y capacidades parte de una
perspectiva dindmica de la realidad econémica, adoptando una vision de la
competencia como un proceso dinamico, “donde el equilibrio nunca se alcanza
y durante el cual las estructuras del sector estdn cambiando continuamente”
(Grant, 1995). Ello permite que, siguiendo a Dierickx y Cool (1989), las
empresas puedan desarrollar a lo largo del tiempo recursos que, siendo

valiosos, escasos, inimitables e insustituibles; no puedan ser adquiridos en los

mercados.
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Finalmente, desde el modelo de los recursos y capacidades se rechaza

el poder explicativo de las barreras de entrada como elemento determinante del

resultado econémico. En su lugar se plantea que dichas barreras, bien no

existen de manera significativa, o

bien se fundamentan en recursos

desarrollados a lo largo del tiempo por parte de las empresas en el contexto del

proceso competitivo (McWilliams y Smart, 1993).

Estas diferencias se derivan de los dos axiomas basicos de los que parte

el enfoque de recursos y capacidades:

a) Las empresas son heterogéneas en lo que respecta a su dotacion de

recursos estratégicamente relevantes, lo cual viene provocado por su

historia, suerte o decisiones pasadas.

b) Esta heterogeneidad se puede mantener a lo largo del tiempo, debido

a que dichos recursos son imperfectamente maviles.

Tabla 1.3: Comparacion entre el Modelo de Recursos y Capacidades y el Modelo de

Entorno.

MODELO DE RECURSOS Y
CAPACIDADES

MODELO DE ENTORNO

Los mercados son dindmicos

Los mercados son estaticos

La competencia €S un proceso

La competencia es un estado

Los beneficios sostenidos por encima del
nivel competitvo no dependen de las
barreras de entrada

Los beneficios sostenidos por encima del
nivel competitivo dependen de las barreras
de entrada

Andlisis de los recursos

Andlisis de la estructura de la industria o
sector

Andlisis longitudinal

Analisis “cross sectional”

El resultado se define en base a los

beneficios obtenidos

El resultado se define en base a la eficiencia
en la asignacion de los recursos

Fuente: McWilliams y Smart (1993; 70).
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En el siguiente epigrafe analizaremos mucho méas en profundidad las
particularidades de este enfoque, tratando de delimitar las condiciones
necesarias para el surgimiento de ventajas competitivas y llevando a cabo una

taxonomia de los recursos mas relevantes.

1.3. DELIMITACION TEORICA DEL MODELO DE RECURSOS Y
CAPACIDADES.

Desde la teoria de la direccion de empresas basada en los recursos y
capacidades, al igual que desde los modelos de entorno, se trata de dar una
explicacion al hecho empirico de la existencia de diferencias de rentabilidad
entre empresas que, ademas, son sostenidas en el tiempo (Mahoney y

Pandian, 1992).

No obstante, frente a la consideracion de que es en el &mbito externo de
la empresa donde radica el fundamento de esas ventajas competitivas, la
perspectiva basada en los Recursos y Capacidades focaliza su analisis en el

interior de la propia organizacion (Barney, 1991; Grant, 1991).

En este sentido, para esta perspectiva tedrica es necesario distinguir
aguellos factores institucionales que afectan ala generalidad de las empresas
de los distintos sectores econdémicos, de aquéllos que afectan solo a las
organizaciones pertenecientes a una determinada industria de, finalmente,
aquellas caracteristicas privativas de cada una de las empresas (Hamel y

Prahalad, 1995; Lépez, 1996).

La evidencia empirica pone de manifiesto que, de los tres factores
mencionados anteriormente, son los factores de naturaleza empresarial,
internos y especificos de cada organizacion, el principal determinante de los
beneficios, teniendo la configuracion estructural de la industria en la que

compiten un valor explicativo secundario (Fernandez et al, 1998).
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Lo anterior también parece estar calando en la I6gica del
comportamiento directivo, ya que distintas investigaciones ponen de manifiesto
la importancia creciente que, de cara a la formacién de la estrategia, estan
teniendo los factores ligados a los recursos y capacidades de la empresa, en
detrimento de las influencias ligadas a los entornos, tanto genérico como

especifico (Arbelo et al, 2000).

Este cambio de perspectiva se justifica, entre otras razones, debido a los
entornos cada vez mas dinamicos a los que las empresas actuales han de
enfrentarse, de tal manera que “los ciclos vitales de los productos son cada
vez mas breves, los tiempos de desarrollo son mas ajustados y los clientes
esperan un servicio casi instantdneo” (Hamel y Prahalad, 1995; 57). Por todo
ello se sostiene, desde este enfoque, que “en un mundo donde las preferencias
de los consumidores son volatiles, sus identidades son cambiantes y las
tecnologias para servirles se desarrollan rapidamente, una orientacién externa
no otorga referencias estables para formular estrategias a largo plazo” (Grant,

1991; 116).

Este planteamiento tedrico se justifica ademas en las evidencias
empiricas constatadas, que vendrian a demostrar que existe una importante
diferencia de resultados entre las empresas pertenecientes a un mismo sector
economico, debiendo existir, por tanto, factores explicativos del desempefio
internos a la propia organizacion (Cool y Schendel, 1988; Hansen y Wernerfelt,

1989; Rumetl, 1991; Schmalensee, 1985).

En el caso de Espafia, diversos trabajos (Espitia y Salas, 1989;
Fernandez et. al, 1998a; Arbelo et. al, 2000) vienen a demostrar que no son los
aspectos de caracter sectorial los mas influyentes a la hora de explicar la
variabilidad observada en la rentabilidad de las empresas; diferencias que, por

otra parte, se mantienen en el largo plazo. Mas bien al contrario, “las
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diferencias de beneficio entre las empresas parecen explicarse mas por
factores internos y especificos a cada empresa que por la configuracion

estructural de la industria en la que compiten” (Fernandez et. al, 1998a; 84).

Partiendo de esta perspectiva, las bases de la competitividad
empresarial habria que buscarlas, no en factores de nivel superior como paises
0 regiones; ni en las grandes variables macroeconémicas tales como tipos de
cambio, tipos de interés o niveles de ahorro o inversion; ni siquiera en las
caracteristicas de la industria en particular, sino en las caracteristicas de la
propia empresa y sus estrategias (Hamel y Prahalad, 1995; Fernandez, 1995).
De esta manera, “el punto de partida para reavivar la competitividad es

comprender el codigo genético de la empresa” (Hamel y Prahalad, 1995; 363).

La empresa podria ser definida, por tanto, como un “conjunto Unico de
recursos y capacidades heterogéneas” (Grant, 1995; 155), siendo justamente
esa heterogeneidad en la dotacion de recursos lo que posibilitaria la obtencién

de rentas a través de las ventajas competitivas generadas (Fernandez, 1993).

Conceptos basicos: recursos, capacidades y rutinas organizativas.

No existe unanimidad en este enfoque, sin embargo, a la hora de definir
el término “recurso”, elemento central del analisis. Asi por ejemplo, un conjunto
de autores asumen una vision amplia del término, que incluiria todo aquel
conjunto de activos, capacidades, procesos organizacionales, informacion, etc.
poseidos y/o controlados por la empresa, que le permitirian a ésta implementar
estrategias de cara a mejorar sus niveles de eficiencia y eficacia (Wernefel,

1984; Dierickx y Cool, 1989; Barney, 1991, Peteraf, 1993).

Otros autores, por el contrario, distinguen los conceptos “recurso” y
“capacidad”. Desde esta perspectiva, se definen las capacidades partiendo del

hecho de que los recursos de la empresa no se utilizan separadamente, sino
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de manera combinada, dado que, en general, no suelen ser productivos por si
mismos (Grant, 1995). En este sentido, una capacidad podria definirse como la
forma en que la empresa utliza sus recursos, combinadndolos para la
realizacion de las diferentes actividades y tareas relevantes para la

organizacion (Grant, 1991).

Desde esta ultima perspectiva, los recursos se definirian como el stock
de factores disponibles por la empresa, ya sea porque se ejerce sobre ellos un
derecho de propiedad o porque, simplemente, se controlan de manera efectiva

(Amit y Shoemaker, 1993).

Parece adecuado distinguir, por tanto, los recursos de las capacidades,
entendidas éstas como las formas en que la empresa utiliza conjuntamente
aquéllos, si bien algunos autores utilizan otros términos para referirse a ellas,
tales como “competencias basicas” (Prahalad y Hamel, 1990) o “competencias

distintivas” (Selznick, 1957).

Muy relacionado con el concepto de capacidad se halla el de “rutina
organizativa”. Las capacidades, ligadas fundamentalmente a los recursos
humanos de la organizacion, pueden acabar desembocando en rutinas
organizativas, que vendrian a ser acciones regulares y predecibles que se
ponen en marcha ante determinadas situaciones también repetidas en el
tiempo. Esta generacion de rutinas organizativas viene precedida de la
transformaciéon de habilidades individuales en capacidades organizativas

(Nelson y Winter, 1996).

En este sentido, podriamos concluir que “las rutinas son a las empresas
lo que los genes a las personas. (...) las rutinas contienen el conocimiento
organizativo que determina la forma en que la empresa actia dentro de una

estructura formal dada y con una base de recursos determinada” (Fernandez et

al, 1997; 13).
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Generacién de ventajas competitivas a partir de los recursos vy

capacidades.

Si bien podemos considerar a Wernefelt (1984) como el precursor
moderno del modelo de recursos y capacidades, desarrollado posteriormente
por multiples autores en la pasada década a partir de trabajos como los de
Prahalad y Hamel (1990) y Barney (1991), una revision mas extensa de la
literatura permite encontrar en Penrose (1959), y en su definicion de la
empresa como un conjunto de recursos, humanos o tangibles, las primeras
ideas que han fundamentado a posteriori el entramado teérico de dicho
modelo. Esta Ultima autora atribuia precisamente a la existencia de un exceso
de recursos generados en el interior de la propia organizacion la posibilidad de
implementar estrategias corporativas orientadas al crecimiento, en la medida

gue esos activos pueden ser puestos en valor en otras actividades productivas.

Para este enfoque analitico, dado que las distintas empresas presentan
también dotaciones diversas, bien de recursos y capacidades, o bien de
competencias basicas, son precisamente dichas diferencias las que permiten el
surgimiento de ventajas competitivas sostenibles (Wernefelt, 1984; Barney,

1986a; Prahalad y Hamel, 1990; Rumelt, 1991).

De esta perspectiva tedrica se deriva que la principal responsabilidad de
la direccion consistiria en identificar aquellos recursos y capacidades propiedad
de la empresa, cuya administracion estratégica le permitiria acceder a ventajas
competitivas sostenidas (Wernefelt, 1984; Barney, 1991; Grant, 1991; Mahoney
y Pandian, 1992; Peteraf, 1993).

Las dos hipétesis fundamentales de las que parte de este modelo para
justificar el surgimiento de diferencias competitivas entre las organizaciones

serian las siguientes (Barney, 1991):
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a) Las empresas se diferencian entre si en su dotacion de recursos,
bien fruto de sus decisiones estratégicas anteriores, o bien de otros

acontecimientos de su pasado.

b) Junto a ello se sostiene, ademas, la existencia de limitaciones a la
movilidad, lo que haria que esas diferencias en la dotacion de

recursos pudieran mantenerse en el tiempo.

No obstante, no todos los recursos son susceptibles de ser utilizados
como base para la obtencion de ventajas competitivas para la empresa. Asi,
siguiendo a Barney (1991), dichos recursos deberian cumplir, ademas, una

serie de requisitos adicionales (ver tabla 1.4).

En primer lugar, los recursos han de tener valor estratégico: “los
recursos de la empresa solo pueden ser una fuente de ventajas competitivas o
ventajas competitivas sostenidas cuando son valiosos” (Barney, 1991; 106). En
este sentido, los recursos se considerarian valiosos en la medida que le
permitan a la organizacion aprovechar las oportunidades o neutralizar
amenazas de su entorno. En este sentido, resulta crucial que el directivo sea
capaz de identificar los cambios en el entorno que eventualmente puedan

modificar el valor de los recursos (Barney, 1991).

Por otra parte, han de ser escasos, en el sentido de aquellos recursos
gue sean estratégicamente valiosos, pero que sean accesibles a un gran
namero de competidores actuales o potenciales, no podran constituirse en
fuente de ventajas competitivas. De hecho, en la medida que los recursos se
conviertan en abundantes para las empresas de un determinado sector, habran
de entenderse mas como requisitos para competir que como fuentes

potenciales de ventajas competitivas (Hamel y Prahalad, 1995).
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Tabla 1.4. Caracteristicas de los recursos e implicaciones para la competitividad.

Valioso Escaso Imperfectamente | Insustituible Implicacion
imitable competitiva
No . v v Desventaja
Si No v v Igualdad
Si Si No v Ventaja temporal
Si Si Si No Igualdad
Si Si Si Si Ventaja sostenida

Fuente: Barney (1991)

En tercer lugar, deben ser imperfectamente imitables (Lippman y Rumelt,
1982). Asi, aquellos recursos valiosos y escasos s6lo podran ser fuente de
ventajas competitivas sostenidas en la medida que las empresas que no los
posean se vean imposibilitadas para obtenerlos. Dicha imposibilidad podria
deberse, bien a la trayectoria historica particular de la empresa; bien a la
ambigliedad causal existente entre los recursos poseidos por la empresa y la
ventaja competitiva generada gracias a ellos; o bien debido a factores de
“‘complejidad social” (Barney, 1991; 114), ligados a las relaciones

interpersonales de los directivos, la cultura de la organizacion, etc.

Finalmente, dichos recursos no podrian tener  sustitutos
estratégicamente equivalentes, es decir, no habrian de existir otros recursos

gque permitieran implantar las estrategias generadoras de la ventaja

competltlva.
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Una vision dinamica de la ventaja competitiva

Si bien hasta aqui hemos analizado las hipotesis de las que parte el
modelo de los recursos para explicar el surgimiento de ventajas competitivas
entre empresas de un mismo sector (heterogeneidad de recursos y movilidad
imperfecta de los mismos), asi como las caracteristicas que dichos recursos
han de tener para servir de base a la competitividad, es interesante también
preguntarnos por el posible mantenimiento en el tiempo de los diferenciales
competitivos entre las empresas, ya que “los beneficios obtenidos de los
recursos y de las capacidades dependen no sélo de sus aptitudes para crear
ventajas competitivas sino también del tiempo que éstas se puedan mantener”
(Grant, 1995; 177). Ello resulta equivalente a tratar de explicar el

mantenimiento o no de la heterogeneidad inicial en la dotacion de recursos.

Un primer factor que influiria en la mayor o menor duracién en el tiempo
de las ventajas competitivas, derivadas de la heterogeneidad, seria la duracién
de los recursos fundamentadores del diferencial competitivo (Grant, 1991). En
este sentido, resulta evidente que la durabilidad del recurso esta relacionada
directamente con la naturaleza del mismo (Grant, 1995), constituyendo los
activos tecnolégicos un ejemplo claro de recursos con una rapida tasa de

depreciacion.

Por otra parte, pueden existir una serie de “limites ex — post” a la
competencia (Peteraf, 1993), que permitirian que se dieran las condiciones de
imperfecta movilidad y sustituibilidad apuntadas por Barney (1991): se trataria
de los llamados “mecanismos de aislamiento” (Rumelt, 1984). Estos
mecanismos, que permitirian perpetuar en el tiempo la duracién de la ventaja
competitiva debido precisamente al mantenimiento de la heterogeneidad en la

dotacién de recursos serian, entre otros (Fernandez et al, 1997): la existencia
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de “ambigledad causal”, la movilidad imperfecta y las llamadas ventajas del

“first mover”.

En primer lugar, cabria hablar de la posible existencia de “ambigiedad
causal” en relacion con la naturaleza de la ventaja competitiva; esto es, se
desconocen las causas Ultimas posibilitadoras de dicha ventaja. En este
sentido “la relacion entre los recursos controlados por la empresa y la ventaja
competitiva sostenida de la que la misma disfruta no puede ser entendida o lo
es solo de manera imperfecta” (Barney, 1991; 108 — 109). Dicha circunstancia
puede deberse a que los recursos y capacidades generadores de la posible
ventaja se basen en conocimiento implicito, o bien debido a la especial

complementariedad de los recursos poseidos.

En segundo lugar, puede no existir movilidad perfecta de los recursos
generadores de la ventaja. Como vimos con anterioridad, constituye ésta una
de las hipétesis basicas de partida del modelo: es justamente el hecho de que
el recurso no pueda intercambiarse libremente en los mercados o que dicho
intercambio esté sometido a elevados costes de transaccion uno de los
factores que puede hacer que se perpetle en el tiempo la ventaja competitiva

(Barney, 1986a).

Finalmente, cabria hablar de las posibles ventajas derivadas de “ser el
primero en mover” (ieberman y Montgomery, 1988 y 1998); esto es, constituir
la primera empresa del sector en implantar una determinada estrategia. En este
sentido, existen evidencias que demuestran que aquéllas empresas que
consolidan una ventaja competitiva a partir de unos recursos o capacidades
determinados, adquieren ventaja sobre sus potenciales imitadores posteriores
(Dierickx y Cool, 1989). Asi, dichas ventajas se pueden fundamentar, entre
otros aspectos, bien en el “espacio geografico” (localizacién fisica, por

ejemplo); en el “espacio tecnoldgico” (por ejemplo a través de patentes); o en el

P 41
g{d‘;sl:%l Departamento de Economia y Direccion de Empresas

}, Universidad de La Laguna




TESIS DOCTORAL. La reputaciéon como recurso estratégico. Un enfoque de recursos y capacidades
CAPITULO 1. LOS RECURSOS Y CAPACIDADES COMO FUENTE DE VENTAJAS COMPETITIVAS EN LA EMPRESA

“espacio de las percepciones de los consumidores” (Lieberman y Montgomery,
1988). Evidentemente, la sostenibilidad de esa ventaja competitiva inicial,
alcanzada por los entrantes iniciales, va a depender de la relacién entre la calidad
de los recursos inicialmente adquiridos por los primeros en llegar, los
posteriormente desarrollados por ellos y los recursos y capacidades a los que
tengan acceso los posteriores entrantes (Lieberman y Montgomery, 1998). Este
hecho es importante en la medida que existe correlacion entre el orden de
entrada y la cuota de mercado, de tal manera que “cuanto mayor sea el desfase
temporal que media desde que una empresa adquiere una ventaja competitiva
hasta que otra trata de imitarla, mayor es la cantidad de tiempo de que se
dispone la primera para tratar profundizar en su ventaja en costes ampliando su

volumen de produccion” (Fernandez et al, 1998; 176).

Es importante destacar, en este punto, que lo que le posibilita a la empresa
en cuestion acceder a una ventaja competitiva sobre las demas, es el hecho de
gue parte de la posesion de uno o varios recursos a los cuales no tienen acceso
el resto de empresas competidoras, no incumpliéndose por tanto el requisito de
heterogeneidad en la dotacidn de recursos sobre el que se fundamenta el modelo

de recursos y capacidades (Arbelo, 1997).

Otro aspecto, igualmente de gran interés, es analizar la posibilidad que
tiene la empresa poseedora del recurso estratégico, generador de la
consecuente ventaja competitiva, de apropiarse de los beneficios (rentas)

resultantes de la misma.

En este sentido, siguiendo a Peteraf (1993), lo previsible es que se
produzca una distribucién de la renta generada por la ventaja competitiva
alcanzada a través del recurso entre el propietario de dicho recurso y la

empresa que lo utiliza. Ello es debido a las siguientes razones (Fernandez et.

al, 1997):
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a) Por una parte, la organizacion puede incurrir en costes de
sustitucion de ese recurso especializado por otro de caracter
mas genérico, por lo que tendra incentivos en compartir las

rentas generadas con su propietario.

b) Los comportamientos oportunistas generaran costes de

contratacion mas elevados en el futuro.

C) La obtencion de parte de las rentas generadas por parte de los
propietarios del recurso les incentiva a invertir en el

mantenimiento y reposicién del mismo.

Por todo ello, en resumen, aquellas empresas que utilicen recursos con
un alto nivel de especializacién tendran dificultad para sustituirlos, aunque a
dichos recursos tampoco les sera facil ser empleados en otras empresas, d
menos con una productividad similar. Por ello, nos encontrariamos ante una
situaciéon de “monopolio bilateral” del recurso o capacidad, en el que la

distribucion de la renta queda, en principio, indeterminada (Fernandez, 1993).

Abundando en lo anterior, es especialmente significativo el caso de los
recursos y capacidades ligados a los empleados de la organizacion. En este
caso, dado que lo mas probable es que los derechos de propiedad sobre el
recurso o capacidad no estén claros, la distribucién de rentas entre la empresa
y sus trabajadores se realice en funcién del poder relativo de negociacién de
las dos partes, de tal manera que “si la contribucién individual del empleado es
facilmente identificable, si el empleo es mévil y si la destreza del empleado le
brinda una productividad similar en otras empresas, el empleado esta en una
posicion fuerte para obtener una parte sustancial de su contribucion al valor

afadido de la empresa” (Grant, 1995; 182).
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Finalmente, es necesario también analizar, de cara completar esta vision
dinamica de la ventaja competitiva generada a partir de los recursos y
capacidades, dos aspectos relacionados con el proceso de acumulacién de los
recursos, previo a la implantacion de las estrategias potencialmente
generadoras de las correspondientes ventajas competitivas (Dierickx y Cool,

1989):
a) Ladistincion entre el “stock” y el “flujo de inversion” en recursos.

b) La llamada “eficiencia de masa” en el propio proceso de

acumulacion.

En lo que se refiere al primer aspecto, “la distincion es relevante, porque
la competitividad de una empresa no depende de su flujo de inversiones en un
momento dado, sino del fondo de recursos acumulado y disponible en ese
momento” (Ferndndez et al, 1998; 174). Por ello, contar con un determinado
stock de un recurso determinado puede implicar periodos de tiempo
relativamente grandes realizando inversiones en el mismo (flujos), dandose
frecuentemente la circunstancia de que, si se trata de comprimir este periodo
de tiempo, el coste que se ha de afrontar se eleva considerablemente debido a

las llamadas “deseconomias de compresion del tiempo” (Dierickx y Cool, 1989).

Por otra parte, esta vision dinamica de la ventaja competitiva ha de tener
en cuenta que “el nivel inicial del stock de un recurso influye de forma
significativa sobre el tiempo y coste requeridos para aumentar su tamafo.
Supone que aumentar en una unidad adicional el tamafo del stock actual de un
recurso requiere tanto menos tiempo y coste cuanto mayor sea el nivel de
partida” (Fernandez et al, 1997; 20). Dierickx y Cool (1989) denominaron esta

caracteristica del proceso de acumulacién “eficiencias de masa”.
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Tipos de Recursos

Los recursos y capacidades son de naturaleza muy diversa, pudiendo
ser clasificados en distintos tipos. Una primera distincién que se realiza en la
literatura, como base de clasificacion, es la diferenciacion entre recursos
tangibles e intangibles (Wernefelt, 1984), en funcibn de que estén o no

claramente recogidos y valorados en los estados contables de la empresa.

Posteriormente, el propio Wernerfelt (1989) amplia la clasificacion
anterior, distinguiendo tres tipos de recursos, en funcion de su capacidad

productiva:

a) Los recursos con capacidad productiva fija a corto y largo plazo, que

serian los recursos materiales y financieros.

b) Los recursos con capacidad productiva ampliable, que vendrian a ser
los intangibles no dependientes de las personas, tales como marcas,

patentes y reputacion.

c) Y, finalmente, los recursos con capacidad fija a corto, pero ampliable

a largo plazo: recursos humanos y organizativos.

Grant (1995) plantea una tipologia que distingue los siguientes tipos de

recursos (ver tabla 1.5):

a) Recursos tangibles. Los recursos tangibles, fundamentalmente los
activos fisicos y los recursos financieros, serian facilmente
detectables y evaluables, ya que en su mayoria estarian recogidos

en los estados contables de la organizacion.

b) Recursos intangibles. Como veremos con posterioridad, constituyen
para muchos autores la principal fuente de ventajas competitivas

para la organizacion (Itami y Roehl, 1987; Grant, 1991; Lopez, 1996),
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aunque presentan la dificultad de que “permanecen en su mayor
parte invisibles en los estados financieros de las compafiias” (Grant,
1991; 161). Dentro de esta categoria, Grant (1995) distingue los

recursos tecnoldgicos, la cultura organizativa y la reputacion.

c) Recursos humanos. En este ambito se distinguen los conocimientos
y destrezas especializadas, las capacidades de comunicacion y

relacion y la motivacion.

Una vez delimitado teéricamente el modelo de recursos y capacidades y
analizados los requisitos necesarios para la generacion de ventajas
competitivas, abordamos, en el epigrafe siguiente, las principales derivaciones

gue podemos extraer para el campo de la estrategia empresarial.

Tabla 1.5. Clasificacion de los recursos de la empresa

CATEGORIAS DE RECURSOS PRINCIPALES RECURSOS

Tangibles Recursos Fisicos

Recursos Financieros

Tecnologia

Intangibles Reputacion

Cultura

Conocimientos y destrezas especializadas

Humanos Capacidades de comunicacién y relacion

Motivacion

Fuente: Grant (1995)
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1.4. PLANTEAMIENTOS ESTRATEGICOS A PARTIR DE LA TEORIA DE
RECURSOS Y CAPACIDADES.

A raiz de los planteamientos anteriores se derivan quizds las
aportaciones mas interesantes del modelo: las de caracter estratégico; esto es,
las aplicaciones concretas que podemos extraer para la Direccion de
Empresas. En este sentido, una vez admitida que la base de recursos de la
empresa es el factor clave para la obtencién de ventajas competitivas, se trata

de determinar las estrategias adecuadas para alcanzarlas (Schoemaker, 1990).

En este sentido, se parte de que “el buen uso de los recursos de la
empresa depende de cdémo sean gestionados, es decir del disefio de la
organizacion interna, los sistemas de incentivos, la gestion de los recursos
humanos y los sistemas de planificacion y control, labores tipicas de la

direccion empresarial desde los tiempos de Fayol” (Fernandez, 1995; 16).

Resulta interesante la propuesta realizada por Grant (1991) para
determinar la conducta estratégica adecuada a partir de los recursos y
capacidades de la organizacién. Atendiendo a ella, la forma correcta de

proceder seguiria los siguientes pasos (ver figura 1.3):

a) ldentificar los recursos de la empresa, determinando sus fortalezas y

debilidades respecto a la competencia.

b) Determinar las capacidades de la empresa, entendidas como lo que
la misma es capaz de hacer a partir de la movilizacién de su base de
recursos, detectando aquellas en las que puede ser competitiva
respecto a la competencia; esto es, las “competencias basicas”
(Prahalad y Hamel, 1990) o “competencias distintivas” (Selznick,

1957).

R 47
f{d‘;gl:%l Departamento de Economia y Direccion de Empresas

}, Universidad de La Laguna




TESIS DOCTORAL. La reputaciéon como recurso estratégico. Un enfoque de recursos y capacidades
CAPITULO 1. LOS RECURSOS Y CAPACIDADES COMO FUENTE DE VENTAJAS COMPETITIVAS EN LA EMPRESA

c) Evaluar el potencial que dichos recursos y capacidades tienen para
generar rentas, es decir, para crear, desarrollar y mantener ventajas

competitivas.

d) A partir de lo anterior, habrian de seleccionarse e implementarse las
estrategias mas adecuadas de cara a aprovechar los recursos y
capacidades de la organizacion en funcién de las oportunidades

externas.

e) Finalmente, habrian de identificarse las posibles carencias en la
dotacion de recursos y capacidades por parte de la organizaciéon de

cara al aprovechamiento de las oportunidades del entorno.

En general, puede decirse que el enfoque analitico de recursos y
capacidades proporciona la base para el replanteamiento de la estrategia
empresarial, desplazando su definicion desde una “légica de marketing” hacia
la consideracion de los recursos y capacidades de la empresa como los

verdaderos articuladores de sus posicionamientos futuros (Fernandez, 1993).

En este sentido, se trataria de contraponer el planteamiento de la
estrategia en funcidén de las fortalezas y debilidades de la organizacion, frente
al tradicional analisis realizado por los modelos de entorno, a partir de la
exploracion de las amenazas y oportunidades exdogenas (Barney, 1991). Este

planteamiento se resume en la figura 1.4.
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En funcidbn de este cambio de perspectiva, se detecta una amplisima

produccién cientifica en estrategia empresarial, resumida por Fernandez (1996;

79), tanto a nivel corporativo (diversificacion, internacionalizacién, integracion

vertical, fusiones y adquisiciones, alianzas estratégicas...), nivel de negocio

(estrategias de diferenciacion,

analisis de grupos estratégicos,

sectorial...) y nivel funcional (analisis financiero, tecnologia e innovacion).

analisis

Figura 1.3. Modelo estratégico a partir de los recursos y capacidades.

ESTRATEGIA

EVALUACION POTENCIAL PARA LA
OBTENCION DE VENTAJAS
COMPETITIVAS

CAPACIDADES

RECURSOS

Fuente: Grant (1991)

IDENTIFICACION DE
CARENCIAS E INVERSIONES
PARA SOLVENTARLAS
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Todas estas aportaciones comparten la perspectiva de que la empresa,
a la hora de definir sus estrategias para la creacion de valor, debe partir de una
“arquitectura estratégica” (Hamel y Prahalad, 1990) que proporcione una légica
general para su desarrollo, tanto a la hora de definir su propésito estratégico,
como de cara determinar los recursos y capacidades, competencias basicas
(Prahalad y Hamel, 1990) o competencias distintivas (Selznick, 1957), que le

puedan servir de base para la obtencién de ventajas competitivas.

Figura 1.4. Andlisis estratégico basado en el entorno frente al analisis basado
en los recursos y capacidades.

ANALISIS EXTERNO ANALISIS INTERNO
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
—>
DEBILIDADES
AMENAZAS
MODELOS DE MODELQOS DE
RECURSOS Y ENTORNO
CAPACIDADES

Fuente: Barney (1991)
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Modelos de recursos y capacidades frente a modelos de entorno:

¢alternativos o complementarios?.

El desarrollo que hemos venido haciendo en el presente trabajo de las
distintas perspectivas utilizadas en Direccion de Empresas para acercarse a la
determinacion de las causas que generan ventajas competitivas en las
organizaciones, invita a entender a los modelos de recursos y capacidades y a
los modelos de entorno como perspectivas analiticas contrapuestas en relacion

con dicho fenémeno.

Asi, desde el modelo de los recursos, la perspectiva estratégica se
centraria en el interior de la organizacién, determinando cuéles son sus
recursos y capacidades distintivas, a partir de las cuales puede plantear sus
estrategias. Por el contrario, desde los modelos de entorno, el planteamiento
estratégico partiria de analizar cuéles son las caracteristicas del entorno que
constituyen oportunidades o amenazas para la organizacién, obviando sus

caracteristicas internas (Porter, 1982, Porter 1987).

No obstante, distintos autores vienen planteando puntos de encuentro
entre ambas perspectivas que, en ultima instancia, pondrian de manifiesto el
caracter complementario, mas que opuesto, de ambos modelos (Arbelo, 1997 y
2000). Asi, “en un entorno competitivo especifico, las condiciones de rivalidad
competitiva que enfrentan las empresas y los diferentes contextos representan
diferentes oportunidades para la empresa desarrollar sus recursos” (Arbelo,

1997; 58).

De hecho, el propio Barney (2001a; 42) admite, en referencia a su
posicionamiento sobre la valorizacion de los recursos empresariales realizada

en su trabajo seminal (Barney, 1991), que “la determinacion del valor de los
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recursos de una empresa es exdgena a la teoria basada en los recursos,

presentada en el articulo de 1991".

Ello vendria a responder a la critica de “explicaciéon circular” atribuida al
modelo de recursos y capacidades, segun la cual dicho modelo seria incapaz
de explicar la verdadera fuente de valor de los recursos, debido a que no
introduce al mercado (entorno) en su analisis. Desde esta perspectiva (Porter,
1991), las empresas competitivas lo serian porque poseen recursos exclusivos,

debiendo invertir en los mismos de cara a ser competitivas.

En este sentido, resulta ilustrativa la postura de Amit y Shoemaker
(1993), quienes plantean la existencia de “factores estratégicos de la industria”
muy en la linea del analisis estructural realizado a partir del “modelo de las
cinco fuerzas” (Porter, 1982). Asi, dichos factores estratégicos recogerian las
cinco fuerzas clasicas planteadas por Porter (empresas competidoras, clientes,
productos sustitutivos, amenaza de nuevos entrantes y proveedores), asi como
un conjunto de “factores ambientales” alusivos al entorno mas o menos
genérico (tecnologia, regulaciones publicas...). Esta propuesta de sintesis se

resume en la figura 1.5.

Desde este punto de vista, la gerencia deberia identificar la base de
recursos estratégicos de la organizacion que podrian fundamentar las posibles
ventajas competitivas, pero para ello deberian determinar también “la base
presente de factores estratégicos de la industria, asi como prever los factores
estratégicos futuros” (Amit y Shoemaker, 1993; 36). Por tanto, los activos
estratégicos de la organizacion vendrian determinados, no solo por el analisis
interno de las caracteristicas que el conjunto de recursos de la empresa
presentan (Barney, 1991), sino que dicho andlisis habria también de
contrastarse con los factores estratégicos de la industria, ya que éstos dotarian

a aquéllos de su caracter estratégico.
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Planteamientos parecidos son recogidos por Grant (1991) al asumir
gue el posicionamiento estratégico de la empresa habria de venir influido no
sblo por su base de recursos y capacidades, sino que habria de tener en
cuenta asimismo los “factores clave de éxito en el sector”, de cara a determinar

las estrategias potencialmente generadoras de ventajas competitivas.

Figura 1.5. Propuesta integradora de los modelos de recursos y capacidades y los modelos
de entorno

EMPRESA INDUSTRIA

Competencia Clientes

/ Sustitutos

Factores A/

Recursos <4—» Capacidades

N/

Activos < estratégicos de
estratégicos la Industria
—
/v Entrantes
Factores
ambientales Proveedores

Fuente: Amit y Shoemaker (1993)
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Este conjunto de planteamientos permitirian avanzar en una sintesis de
las perspectivas basadas en los recursos y las fundamentadas en el entorno de
cara a construir una mas completa teoria de la estrategia (Arbelo, 1997; Arbelo

2000; Priem y Butler, 2001).

1.5. CRITICAS, VACIOS Y PROBLEMAS NO RESUELTOS DEL ENFOQUE
DE RECURSOS Y CAPACIDADES.

Resulta evidente que el enfoque de recursos y capacidades se ha
instalado de manera sélida en la literatura sobre direccion estratégica, hasta el
punto de convertirse en una de las perspectivas cientificas mas utilizadas
(Wernefelt, 1984; Cool y Schendel, 1988; Dierickx y Cool, 1989; Hansen y
Wernerfelt, 1989; Barney, 1991; Grant, 1991; Rumetl, 1991; Grant, 1995;
Hamel y Prahalad, 1995; Barney 2001a y b; Barney et al, 2001). Ello ha llevado
aparejado la acaparacion de un “alto nivel de recursos de investigacion” en la
pasada década (Priem y Butler, 2001; 25) y plantea una interesante agenda

investigadora de cara al futuro préximo (Barney et al, 2001).

No obstante, también es innegable la existencia de “la otra cara de la
moneda: los problemas aun no resueltos por el enfoque de recursos que
sugieren lineas futuras de investigacion, asi como los sesgos que podria estar
introduciendo en el area de la Direccion Estratégica de la empresa” (Fernandez

y Suérez, 1996; 85).

Priem y Butler (2001) realizan una profunda revision critica de la
perspectiva basada en los recursos, poniendo en cuestion su utilidad, tanto
para la investigacion en direccion estratégica como para su aplicabilidad en la
direccion de empresas. Estos vacios y problemas no resueltos de la teoria han
sido puestos de manifiesto, en mayor o menor medida, por un amplio grupo de
investigadores. A continuacion se desarrollan algunas de las argumentaciones

gue sirven de fundamento a dicha postura.
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Priem y Butler (2001), partiendo de las propuestas de Mckelvey (1997),
entre otros, en relacion con las condiciones que debe cumplir un corpus teorico
determinado para ser considerado una teoria cientifica, llegan a la conclusion
de que la perspectiva de recursos y capacidades no puede ser considerada

como tal. Para ello, plantean las siguientes consideraciones:

a) Por un lado se cumple el primero de los criterios aludidos en la
medida que la perspectiva basada en los recursos contiene un
conjunto “condiciones generalizadas”; esto es, afirmaciones del tipo
“silfentonces”. Un ejemplo de estas declaraciones podria ser la
relativa a que si una empresa posee un atributo escaso y con valor,
entonces dicho atributo constituye un recurso que puede permitirle
obtener una ventaja competitiva. Ademas, si ese recurso resulta
dificil de imitar y no es sustituible, entonces proveera a la empresa de
una ventaja competitiva sostenida. Ambas generalizaciones, de
caracter central en la perspectiva basada en los recursos,

demostrarian el cumplimiento de este primer requisito.

b) En segundo lugar, el modelo es sometido a andlisis, en lo que a su

contenido empirico se refiere. En este sentido, “el criterio de
contenido empirico ayuda a separar los argumentos puramente
analiticos que son verdaderos por su propia naturaleza o por la forma
en que son definidos de los argumentos sintéticos, los cuales
Unicamente pueden ser admitidos como ciertos tras llevar a cabo un
proceso de investigacion (Priem y Butler 2001; 27. ). En esta linea, el
analisis de la hipotesis principal del modelo de recursos vy
capacidades enunciado por Barney (1991), que hace referencia a
gue la escasez y valor de los recursos puede ser fuente de ventajas
competitivas para la empresa, lleva a Priem y Butler (2001) a concluir

gue dicha hipoétesis no es empiricamente probable. Ello es asi en la
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medida que, sustituyendo en el enunciado de la hipotesis las
definiciones de recursos de la empresa, recursos escasos, recursos
valiosos y ventaja competitiva, por las correspondientes definiciones
propuestas por el propio Barney (1991), nos encontramos con un

enunciado que es cierto por definicion.

c) Asimismo, Hunt (1991) plantea una tercera condicion de cara a
evaluar el caracter cientifico de la teoria, que seria la asociacion
entre la ocurrencia de unos fenomenos explicados por ella a la
ocurrencia de otros, de los cuales son la causa los primeros. No
obstante, en la medida que la hipétesis basica del modelo de
recursos y capacidades carece de caracter empirico, como
comentabamos anteriormente, Priem y Butler (2001) indican que para
poder analizar esta condicibn en dicho modelo seria necesario
reformular la mencionada hipétesis hasta dotarla de contenido

empirico.

Por otra parte, en el epigrafe anterior hemos visto como las definiciones
de valor de los recursos habrian de partir del analisis del entorno de la
empresa, en la medida que “los recursos no son estratégicos
independientemente del mercado en el que compita la empresa que los posee
y de las circunstancias concretas del instante que se analice” (Fernandez vy
Suérez, 1996, 85 — 86). Esta evidencia constituiria, para algunos autores, una
"falacia elemental” (Priem y Butler, 2001) que invalidaria cientificamente la
perspectiva basada en los recursos, al situar el valor de los mismos en una

fuente exégena a la propia empresa.

Asimismo, a la teoria de recursos y capacidades se le suele achacar un
cierto caracter “tautoldgico”, en la medida que presenta un enfoque mas bien

descriptivo de la utilidad de los recursos, sin ser capaz de responder a las
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cuestiones de “cémo”, “cuando” y “dénde” dichos recursos resultan Utiles a

priori.

Es decir, estariamos ante una teoria que tiende a identificar el caracter
estratégico de los recursos en una determinada organizacion, una vez que se
comprueban los resultados que la misma obtiene gracias al uso que hace de
los mismos. Esta perspectiva nos estaria sugiriendo la existencia de una “caja
negra’ en el andlisis estratégico, similar a la planteada para la teoria econémica

neoclasica (Fernandez y Suarez, 1996; Priem y Butler, 2001).

Barney (2001a) admite la critica atribuida a su planteamiento en relacion
conque la generacion de valor de los recursos proviene de elementos
exdgenos a la propia empresa y que en su trabajo original existen lagunas en el
tratamiento de los mercados de productos y factores. No obstante, discrepa
con las criticas realizadas respecto a la imposibilidad de cuantificar los atributos
de escasez e inimitabilidad de los recursos. En este sentido, se afirma lo

siguiente:

a) El grado de escasez de un recurso, necesario para que el
mismo sea generador de ventajas competitivas en aquellas
empresas que lo posean, quedaria determinado por que se
encuentre disponible para un niumero de empresas inferior a las
necesarias para que se produzca una situacion de competencia
perfecta en el sector. Un ejemplo de la posibilidad de medir
este requisito quedaria recogido en el analisis de la
potencialidad que la cultura de la organizacion tiene para
convertirse en un recurso escaso Yy, por tanto generador de

ventajas competitivas (Barney, 1986b)

b) Por otra parte, la posibilidad de parametrizacion del caracter

“inimitable” de un recurso se plantearia en la medida que el
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mismo haya surgido fruto de condiciones histoéricas Unicas, se
genere en condiciones de complejidad social y exista
ambigledad causal respecto de sus consecuencias

competitivas.

Por otra parte, una de las principales dificultades planteadas a partir de
la perspectiva basada en los recursos y capacidades es la dificultad de
establecer “medidas objetivas, validas y generalizables de los recursos y

capacidades y de sus caracteristicas” (Fernandez y Suarez, 1996).

Esta dltima critica, que lleva a algunos autores a afirmar la poca
operatividad de la teoria de recursos y capacidades dada la naturaleza “poco
medible y manipulable” de algunos recursos considerados estratégicos (Priem
y Butler, 2001), es respondida por Barney (2001a; 49) en el sentido de que “el
hecho de que aquellos recursos empresariales que con mas probabilidad van a
ser fuente de ventajas competitivas resulten poco manejables no implica que la
l6gica basada en los recursos no tenga implicaciones operativas para la

gerencia”.

En realidad, lo que explica las circunstancias anteriormente comentadas
es que estamos ante un modelo tedrico que se encuentra en las etapas
iniciales de su desarrollo, siendo de esperar mas trabajos empiricos que midan
y caractericen de manera objetiva y generalizable los recursos, asi como de
sus implicaciones para la gerencia. De hecho, “es notable el esfuerzo dirigido a
este apartado metodoldgico que ha experimentado un avance sustancial con
medidas cada vez mas elaboradas que nos permiten identificar y evaluar

incluso los recursos mas complejos” (Fernandez y Suarez, 1996).

Este trabajo pretende avanzar, de hecho, en esa linea metodolbgica de
consolidar medidas cada vez mas precisas de los recursos que pueden resultar

estratégicos para la empresa, a pesar de no aparecer habitualmente en sus
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estados contables, asi como establecer las principales implicaciones para la

competitividad de la organizacion.

Asi, en la tercera parte del trabajo trataremos de avanzar en el
establecimiento de una medida empirica de uno de los recursos mas citados en
la literatura estratégica desde la perspectiva del modelo de recursos y
capacidades y, a la vez, mas dificil de gestionar: la reputacion. Asimismo,
trataremos de apuntar las implicaciones para las empresas de contar con un

adecuado “stock” de dicho recurso.
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CAPITULO 2. LOS RECURSOS INTANGIBLES COMO FUENTE
DE VENTAJAS COMPETITIVAS SOSTENIDAS

En el presente capitulo se llevara a cabo un analisis, desde la
perspectiva del modelo de recursos y capacidades, de un tipo de activos que
se estan mostrando como fundamentales y de importancia creciente a la hora
de explicar las diferencias sostenidas de competitividad entre las distintas

empresas: los recursos intangibles.

Para ello, en primer lugar, se realizara una delimitaciébn conceptual de
estos recursos, para posteriormente llevar a cabo una clasificacion, sintética y
globalizadora, de los mismos. Ademas, se acometera un analisis descriptivo de
cada uno de los diferentes activos intangibles, poniendo de manifiesto las

principales repercusiones de cara a la gestion empresarial.

Posteriormente se abordaran las principales caracteristicas distintivas de
los recursos intangibles en lo que a su capacidad para generar ventajas
competitivas se refiere. En este sentido se hara énfasis en el hecho, clave
desde este punto de vista, de que su materia prima esta constituida por
informaciéon y conocimiento. Asimismo analizaremos los recursos intangibles
desde la perspectiva de los requisitos apuntados por Barney (1991), para

determinar su potencialidad para generar ventajas competitivas sostenidas.

Por ultimo, se apuntaran algunas de las posibilidades existentes para la
medicion de la contribucion de los recursos intangibles a la competitividad de la
empresa, en la medida que el presente trabajo en su tercera parte abordara el
objetivo de evaluar la importancia del recurso intangible “reputaciéon”, en lo que

a la generacion de ventajas competitivas para la empresa se refiere.
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2.1. DELIMITACION DE LOS RECURSOS INTANGIBLES.

Tradicionalmente, los estudios basados en el modelo de recursos y
capacidades, han tratado de explicar las diferencias detectadas en la
rentabilidad de las empresas a partir sobre todo de sus recursos tangibles. Por
ello, diversos autores coinciden en que este hecho ha llevado a una
sobreestimacion de este tipo de recursos, y a un olvido del importante papel
gue en la generacion de ventajas competitivas pueden jugar los recursos

intangibles (Lopez, 1996).

De hecho, se ha llegado en ocasiones a realizar definiciones restrictivas
de los activos o0 recursos organizacionales, limitandolos sélo a aquéllos de
caracter tangible, olvidando el gran potencial competitivo de los activos
intangibles tales como informacion, reputacion, cultura...; los cuales, segun
algunos autores, constituyen frecuentemente la verdadera y Unica fuente de

ventaja competitiva sostenible en el tiempo (Itamiy Roehl, 1987).

Asi, los sistemas de informacion para la gerencia suelen estar
configurados de tal manera que proveen soélo informacion de los recursos
tangibles de la organizacion, ignorando la importancia de los intangibles y de
las capacidades basadas en los recursos humanos, “probablemente los

recursos estratégicamente mas importantes de la empresa” (Grant, 1991; 119).

Serian intangibles “aquellos recursos de naturaleza inmaterial, que
consisten basicamente en conocimiento e informacion” (Fernandez et al,
1998b; 160), “no teniendo una entidad material, no siendo por tanto
susceptibles de tocarse o percibirse de un modo preciso” (Fernandez et
al,1998b; 86); y que por ello pueden permanecer invisibles o no ser manifiestos

(Grant, 1995). Dichos recursos vendrian a ser el resultado de la “incorporacion
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del conocimiento, del intelecto, a las distintas actividades productivas de la

organizacion” (Bueno, 1998; 215).

A pesar de la definicibn anterior, cuando hablamos de “recursos
intangibles” nos referimos a un conjunto relativamente amplio de activos
organizacionales de caracteristicas muy diversas. Trataremos a continuacion

de apuntar una tipologia globalizadora.
Clasificacion de los recursos intangibles.

Si partimos de la distincion basica entre aquellos recursos intangibles
separables del factor humano de aquellos que no lo son, podemos distinguir
cuatro grandes categorias dentro de dichos activos: capital humano, capital
organizativo, capital tecnolégico y capital relacional (Hall, 1992 y 1993;
Fernandez et al, 1998b; Joia, 2000). A su vez, cada una de ellas englobaria

distintos componentes (ver tabla 2.1).

Capital Humano

Si bien las personas que integran la organizacién® son elementos de
naturaleza tangible, “los recursos que ofrecen a las empresas son sus
destrezas, conocimientos y habilidades de razonamiento y de toma de
decisiones” (Grant, 1995; 163). Este recurso intangible resulta crucial para la
organizacion, en la medida que, en ultima instancia, es el responsable ultimo

de la generacion de competencias distintivas (Hall, 1992;139). En efecto, todo

> Es importante destacar que cuando hablamos del capital humano de una organizacién nos
referimos no solo al Know-How de sus trabajadores, sino que hemos de incluir al conjunto de
sus “stake holders” que estén en disposiciébn de aportar valor a la misma, tales como
proveedores, distribuidores... (Hall, 1992; 139).
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recurso o capacidad potencialmente generador de ventajas competitivas para

la organizacién se construye sobre la base de las contribuciones del “Know —

How” de los miembros de la misma.

Tabla 2.1. Tipologia de los recursos intangibles.

Si separables

Separables Principales
del factor humano Categoria componentes
No separables Capital humano Conocimiento genérico y
especifico.
Capital organizativo Reglas, rutinas, cultura

empresarial y acuerdos de

cooperacion.

Capital tecnolégico

Patentes, secreto industrial,
modelos y dibujos industriales

y derechos de copia.

Capital relacional

Reputacién, marca, nombres y
rétulos, fidelidad, canales de

distribucion.

Fuente: Fernandez et al, 1998b.

Es importante destacar que en el capital humano no solo se incluye el

conocimiento, explicito o tacito, que poseen las personas y grupos que integran

la organizacion, sino que hace referencia también a su “capacidad para

regenerarlo: es decir, su capacidad para aprender” (Bueno, 1998).

Resultan evidentes las ventajas que podria tener la empresa derivadas

de una adecuada gestién de este recurso intangible. Asi, en la medida que las

inversiones en el mismo lo sean en capital humano especifico para la empresa,

esto es, que carezcan de valor fuera de ella, las potenciales ventajas
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competitivas a las que podria acceder la organizacion derivadas de los
mecanismos de aislamiento (Rumelt, 1984), estarian en condiciones de ser

sostenidas en el tiempo, gracias a su caracter de inimitabilidad (Barney, 1991).

Capital organizativo

El capital organizativo se refiere a las reglas y directrices, rutinas
organizativas y cultura corporativa, asi como los acuerdos de cooperacion en
los que participa la empresa (Fernandez et al, 1998b). Vendria determinado por
la explicitacion, sistematizacion e internalizacion del conocimiento latente en las
personas y grupos (Bueno, 1998), no siendo necesario para ello que se

encuentre recopilado ni escrito en ningun manual (Fernandez et al, 1998b).

Todos los componentes del capital organizativo son separables del
individuo, incluso la cultura corporativa y las rutinas organizativas, “por cuanto
que una de sus funciones primeras es precisamente la de reducir la
dependencia de la empresa de un individuo o grupo de individuos concretos,
facilitando la rapida incorporacién y socializacibn de nuevos miembros”

(Fernandez et al, 1998b).

Esta caracteristica de “separabilidad de los individuos de la empresa”
gue presenta el capital organizativo facilita la apropiabilidad de las rentas

generadas por el mismo por parte de la organizacion.

Capital Tecnolégico

El capital tecnolégico hace referencia al conjunto de “conocimientos
relacionados con el acceso, la utilizacion y la innovacién de las técnicas de

produccién y tecnologias de producto” (Ferndndez et al, 1998b; 164).
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Englobaria las patentes, los secretos y modelos industriales, asi como los

derechos de copia.

La empresa puede acceder a la posesion del capital intangible

tecnologico a través de tres vias principales (Vargas, 2001):

a) A través de la adquisicion de dichos activos a agentes externos a la

organizacion.

b) Mediante la generacion interna de tales activos por parte de los

recursos humanos de la empresa.

c) Gracias a una combinacion de las dos alternativas anteriores

(generacion interna y adquisicion externa).

Si bien la alternativa de la adopcion externa de tecnologia puede parecer
como la més comoda para la empresa, dicha opcion presenta la desventaja de
gue aquellos conocimientos tecnoldgicos facilmente accesibles para una
determinada organizacion lo seran también para sus competidores, limitandose
con ello el alcance de las potenciales ventajas competitivas, a menos que se

produzca una cierta adaptacion interna (Chi, 1994, Vargas, 2001).

Por otra parte, al margen de los costes economicos que suponen las
actividades de | + D, la generacion interna de capital tecnolégico también
presenta dificultades ligadas a la posible apropiabilidad por parte de otras
organizaciones de los conocimientos generados por las mismas. Asi, “este
conocimiento puede ser relativamente facil de copiar mediante la ingenieria
inversa, el espionaje industrial o el fichaje de cerebros (...) por lo que las

empresas tratan de protegerlo a tavés de diferentes figuras legales como las
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patentes o los mecanismos de retencion de los trabajadores” (Fernandez et al,

1998Db; 165).

Capital relacional

Vendria a recoger el conjunto de relaciones que mantiene la
organizacion con sus “agentes frontera” (Bueno, 1998; 221); esto es, con el
conjunto de sus stake — holders. Es necesario aclarar que en estas relaciones
incluimos sélo aquellas que transcienden el marco de la estructura
organizacional (Hall, 1992; 138), en la medida que superan el ambito delimitado

para el capital organizativo.

Para Hall (1992), es fundamental que la empresa cuente con un
adecuado stock de capital relacional, tanto interno (en la medida que contribuye
a la generacion de sinergias, sobre todo en las grandes organizaciones) como
externo (de cara a interiorizar de manera lo mas eficaz posible los cambios

producidos en el entorno).

Entre los principales componentes del capital relacional se hallarian los
canales de distribucion, la fidelidad de los clientes, nombres y rotulos, marcas y

reputacion (ver tabla 2.1)

2.2. CARACTERISTICAS DISTINTIVAS E IMPORTANCIA ESTRATEGICA DE
LOS RECURSOS INTANGIBLES.

A pesar de la poca atencion que han recibido tradicionalmente por parte
de la literatura, lo cual se explica en parte por su dificultad de medicion y
manejo empirico (Hall, 1992), diversos autores coinciden en atribuir a los

recursos intangibles la responsabilidad principal de generaciébn de ventajas
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competitivas sostenidas en el ambito de la empresa (Imai y Roehl, 1987; Hall,

1992; Grant, 1991).

Esta vision creciente de la gestibn de recursos intangibles como
elemento central de la funcion gerencial, se basa en algunas de sus
caracteristicas que les lleva a ser escasos, valiosos, muy dificiimente imitables
y no contratables en el mercado (ltami y Roehl, 1987; Barney, 1991; Grant,

1991; Lépez, 1996).

Ademas de todo ello, dado que se basan en la informacién, los activos
intangibles son dificiles de acumular, pero son susceptibles de ser aplicados a
varios usos de manera simultanea (Fernandez, 1993), dandose la circunstancia
afadida de que las aplicaciones sucesivas no solo no deprecian su valor sino

gue lo acrecientan (Prahalad Y Hamel, 1990).

Informacién y conocimiento: materia prima de los activos intangibles

Una de las caracteristicas mas importantes de los activos intangibles,
gue resulta fundamental a la hora de entender su capacidad para la generacion
de ventajas competitivas, es que su materia prima es la informacién y el
conocimiento (Fernandez et al, 1998b). En este sentido, es importante poner de
manifiesto la confusion existente entre los términos datos, informacion y

conocimiento (Bueno, 1998; Joia, 2000).

Asi, cuando los datos, que vendrian a ser hechos discretos y objetivos,
son sometidos a un procesado mediante el uso de determinadas tecnologias
de transformacion, darian lugar a la informacion, que podria ser definida como
un conjunto de datos con unos atributos de relevancia y ordenados segun un
propésito determinado. Finalmente, los procesos de aprendizaje permitirian

transformar la informacion en conocimiento, esto es, en experiencias, reglas,
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pautas de conducta, etc. utilizables por la organizacién (Bueno, 1998; Joia,
2000). A partir de ese conocimiento se establece la capacidad de generacion
de ventajas competitivas de wa determinada empresa, ya que constituiria el
fundamento para generar competencias “distintivas” (Hall, 1992) o “esenciales”
(Hamel y Prahalad, 1995). El resumen de este proceso queda recogido en la

figura 2.1.

Figura 2.1. Informacién y conocimiento, recursos intangibles y competencias

distintivas
B COMPETENCIA
DATOS INFORMACION CONOCIMIENTO DISTINTIVA
Proceso de | Proceso de Proceso de
datos aprendizaje creacion mental

Fuente: Bueno (1998)

Para Hall (1992), no es sbélo el conocimiento (Know-How) de los
empleados de la organizacion sino, en general, del conjunto de sus
stakeholders (proveedores, distribuidores, etc.), el recurso intangible (que él
incluye dentro de las “capacidades”) que va a posibilitar la generacion de
competencias distintivas y que le van a permitir distinguirse de sus
competidores. Asi, el Know-How acumulado por parte del conjunto de
stakeholders, aplicados por ejemplo a mejoras en las redes de
aprovisionamiento o distribucion por parte, respectivamente, de los

T 68
iﬁ;sihb Departamento de Economia y Direccién de Empresas

}, Universidad de La Laguna




TESIS DOCTORAL. La reputacién como recurso estratégico. Un enfoque de recursos y capacidades
CAPITULO 2. LOS RECURSOS INTANGIBLES COMO FUENTE DE VENTAJAS COMPETITIVAS

proveedores o distribuidores, serian otros tantos elementos que contribuirian a

la creacidn de posibles ventajas competitivas para la empresa.

En este sentido, segun Hamel y Prahalad (1995), estas competencias

esenciales basadas en el conocimiento, en la medida que son en su esencia

aptitudes y cualificaciones, deberian cumplir tres requisitos fundamentales para

ser consideradas como tales y, por consiguiente, para que constituyan una

base para la obtencion de ventajas competitivas para la organizacion:

a)

b)

Deben permitir ofrecer un beneficio a los clientes que sea
interpretado por éstos como fundamental; es decir, deben contribuir
significativamente al valor que perciben los clientes, ya que los
clientes son los jueces ultimos que determinan si una competencia es

esencial o no.

Debe ser Unica desde el punto de vista competitivo; es decir, debe
permitir a la organizacion diferenciarse de los competidores. En este
sentido deberian permitir a la empresa situarse, desde el punto de
vista competitivo, por encima de la “apuesta minima” (Hamel y
Prahalad, 1995; 270) necesaria para competir en una determinada

industria o sector.

Finalmente, la competencia debe ser extensible a otros negocios, en
el sentido de que los directivos han de poder “abstraerse de la
configuracién concreta del producto en que se encuentra plasmada
actualmente la competencia e imaginar como podria aplicarse a

nuevas areas de productos” (Hamel y Prahalad, 1995; 273).

La importancia estratégica que se le otorga a los recursos intangibles y

las capacidades se derivaria, por tanto, de esta caracteristica a la que venimos
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aludiendo: el que estdn basados en informacién y conocimiento. Este hecho
determina toda una serie de importantes consecuencias para la competitividad

de la empresa (Fernandez et al, 1998a y 1998b; Fernandez, 1993).

En primer lugar, los activos intangibles no se deprecian con el uso.
Antes al contrario, el hecho de someterlos a usos sucesivos permite, en la
mayoria de los casos, que su valor aumente. Y ello es asi gracias al valor
afiadido que aporta la repeticion y la experimentacion (Fernandez et al, 1998a y
1998b). Este hecho diferencia claramente a los activos intangibles de los
recursos materiales, sometidos a una pérdida de valor debido al uso que de
ellos se hace. A este particular se refieren Hamel y Prahalad (1995; 273) en su
examen de las competencias, llegando a la conclusién de que, al contrario de
lo que ocurre con los activos fisicos, “las competencias no se desgastan” y que
“(...) generalmente, cuanto mas se utiliza una competencia mas se refina y mas

valor cobra”.

No obstante, para esta regla general existen excepciones: seria el caso
de los £némenos de obsolescencia tecnoldgica de los recursos ligados a las
inversiones en | + D y la erosion del valor de marca (Fernandez et al, 1998a y
1998b). En este sentido puede concluirse que, si bien en general no existe una
depreciacion ligada exclusivamente al uso, las competencias esenciales,
basadas en los activos intangibles, pueden perder valor con el paso del tiempo

(Hamel y Prahalad 1995; 273).

Parcialmente relacionado con lo anterior, determinados activos
intangibles pueden ser utilizados simultdneamente en diversos usos sin
gue su valor se vea erosionado (Fernandez, 1993; 186). Esta propiedad de
ciertos activos intangibles (reputacién, grado de implantacién de sistemas de

distribucién, etc.) fundamenta determinadas opciones estratégicas de
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crecimiento diversificado, en la medida que dichos recursos pueden ser

utilizados como herramientas competitivas en los nuevos mercados.

Por otra parte, existen claras dificultades para su adquisicion en el
mercado. Esta caracteristica de los activos intangibles es evidente para
aguéllos que se basan en conocimiento tacito, es decir, en “saber que presenta
cierta dificultad y complejidad para ser transmitido o comunicado
interpersonalmente” (Bueno, 1998; 211). En el caso de dichos recursos, resulta
sumamente complejo identificarlos y separarlos del resto de la organizacion,
requiriendo su creacién y transferencia complejos patrones de interaccion en
forma de acuerdos de cooperacion (Fernandez et al, 1998a; 91). A este
aspecto se refiere Grant (1991; 125) cuando plantea la ausencia de
transparencia como una de las barreras que deben superar las empresas
potencialmente imitadoras de las estrategias generadoras de ventajas
competitivas: ¢en qué consiste la ventaja competitiva de los rivales de éxito

(qué estrategias) y como (sobre qué recursos) estan siendo implantadas?.

Adicionalmente, los recursos intangibles basados en conocimiento
explicito; esto es, “el que puede ser transmitido o compartido en el seno de la
organizacion con relativa facilidad” (Bueno, 1998; 211), se encuentran
sometidos a la llamada “paradoja de la informacion” (Fernandez et al, 1998a).
Dicha paradoja consiste en que el comprador del recurso en cuestion no puede
valorar el conocimiento del mismo hasta tanto no lo posea, pero una vez que lo

tiene ya no cuenta con ningun incentivo para asumir su coste.

Lo anterior es puesto de manifiesto por Dierickx y Cool (1989) cuando
indican que los recursos estratégicos de la empresa no son comercializables en

el mercado, sino que han de ser acumulados internamente, discrepando en ese
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sentido de la vision de Barney (1986a), que apuntaba a las imperfecciones del

mercado de factores como razon explicativa de la inmovilidad de los recursos.

Por otra parte, para determinados recursos intangibles, sobre todo los
gue han de ser generados internamente por la propia organizacion, es
necesario que transcurra un periodo de tiempo bastante sustancial para
su acumulacion hasta niveles competitivamente relevantes. Asi, la lealtad de
los consumidores, los conocimientos y destrezas del personal especificos a las
actividades de la empresa, la organizacion de su actividad productiva o su
credibilidad en las relaciones mercantiles laborales y financieras (...) requieren
un tiempo sustancial para su formacion, en la medida que éste no puede

comprimirse sin incurrir en costes elevados (Fernandez, 1997; 14).

En este sentido, Hall (1992; 141) se pregunta por el periodo medio
necesario de acumulacion de los diferentes recursos intangibles en la empresa,
en la medida que “la posesion de recursos con unos amplios periodos de
sustitucion pueden contribuir significativamente al mantenimiento de las
posiciones competitivas”. En la tabla 2.2. se muestran los periodos de tiempo
necesarios para acumular los diferentes tipos de recursos intangibles,
constatandose que la reputacion, tanto de la empresa como del producto, asi
como el “know-How” de los empleados, son los intangibles que presentan

periodos de sustitucion mas elevados.

Asimismo, los recursos intangibles se suelen caracterizar por presentar
un elevado grado de especificidad o especializacion en las actividades
originales en las que son aplicados. Ello provoca “un desarrollo institucional de
la empresa diferente del que se impondria si los activos fueran de uso general”
(Salas, 1996; 296). Esto influye en el tipo de estrategias de crecimiento que

puede implementar la organizacion a partir de dichos activos, tendiendo al
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crecimiento interno en detrimento del externo, asi como en las posibilidades de
expansion, que tienden a ser restringidas o cercanas a la original (Fernandez y

Suarez, 1996).

Tabla 2.2. Periodos de sustituciéon de los recursos intangibles (afios).

Recurso Intangible Numero de afos
Reputacion de la empresa 10.8
Reputacion del producto 6
Know-How de los empleados 4.6
Redes de colaboracion 34
Know-How de los proveedores 3.1
Bases de datos 21
Know-How de los distribuidores 1.6

Fuente: Hall (1992)

Finalmente, una de las caracteristicas mas peculiares de los activos
intangibles, debido a que la informacién resulta ser su “materia prima” principal,
es que, en ocasiones, pueden tener el caracter de bien publico (Salas, 1996), lo
cual puede dar lugar a la generacion de importantes externalidades y sinergias

(Fernandez et al, 1998a).

Esto dltimo puede provocar que los beneficios derivados de las
inversiones en activos intangibles frecuentemente no puedan ser disfrutados
por quienes asumen el coste de la misma, sino que se extiendan al resto de
competidores. Este es el caso, por ejemplo, de las inversiones en campafas

publicitarias que benefician, via aumentos de demanda, al conjunto de
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competidores de una industria o sector. Igualmente puede suceder con las
inversiones en conocimiento tecnoldgico: la difusion de la tecnologia generada
puede favorecer al conjunto del sector, 0 incluso a otros sectores, mientras que
el coste de su generaciéon puede haber sido asumido por un Unico competidor

(Fernandez et al, 1998a).

Lo anterior lleva a Salas (1996; 301) a proponer dos alternativas, no
excluyentes, para atenuar los efectos de este caracter de “bien publico” de los

activos intangibles:

- Instauracién de politicas publicas de subsidios y subvenciones
destinadas a reducir las pérdidas potenciales de eficiencia en
aquellos casos en los que *“las conductas individuales no

coincidan con las de méaxima eficiencia colectiva”.

- Actuaciones consistentes en “fomentar y promover iniciativas de
cooperacion y coordinacion entre empresas afectadas por las
externalidades que se crean a partir de sus decisiones en

tecnologia, formacion, comercializacion y disefio organizativo”.

2.3. POTENCIAL COMPETITIVO DE LOS RECURSOS INTANGIBLES

Tal y como indicamos en el capitulo anterior, Barney (1991) define las
caracteristicas que los recursos de la empresa han de tener para ser capaces
de generar ventajas competitivas: han de ser valiosos, escasos,
imperfectamente imitables y han de carecer de sustitutos estratégicamente
equivalentes. Veamos a continuacion, en funcion en parte de las caracteristicas
gue venimos comentando, en qué medida los recursos intangibles se ajustan a
estos requisitos y, por consiguiente, pueden ser el fundamento de ventajas

competitivas, asi como el grado de sostenibilidad de las mismas. Para realizar
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este ejercicio adoptaremos un enfoque globalizador de los recursos intangibles,
ya que nuestro objetivo consiste Unicamente en tratar de dilucidar en qué
medida dichos recursos se ajustan, mas que los fisicos y financieros, a los
requisitos competitivos planteados por Barney (1991), a pesar de ser
conscientes, como vimos en el apartado anterior, de la amplia tipologia

existente.

En primer lugar, ha de plantearse el caracter valioso de los recursos
intangibles. Asi, siguiendo a Barney (1991; 106), los recursos son valiosos
cuando “le permiten a la empresa concebir o implementar estrategias que
mejoren su eficiencia y eficacia ”, permitiéndole las mencionadas estrategias
“(...) explotar oportunidades o neutralizar amenazas en el entorno de la
empresa’. En este sentido, a partir del analisis de la literatura estratégica
basada en los recursos, se constata como diferentes autores han insistido

sobre este patrticular. Entre otros, podemos destacar los siguientes:

a) Itami y Roehl (1987), sitian como elemento clave de su concepcion
de la estrategia la gestion de los “activos invisibles” planteando, como
elemento clave en la labor de la gerencia, el tratar de que cada
periodo del ciclo econdmico afiada valor a la base de conocimiento

de la organizacion, en el ambito de sus competencias distintivas.

b) Por otra parte, Hall (1992) entiende que los recursos intangibles
constituyen la base de las cuatro capacidades diferenciales a las que
puede acceder toda empresa en cualquier sector de actividad
(legales, de posicion, funcionales y culturales). Asimismo, sostiene
gue el papel que juegan los mencionados recursos sélo puede ser
entendido a través del andlisis de la ventaja competitiva observada

en el mercado (ver figura 3.2). En este sentido, “cuando la esencia de
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la actividad empresarial ha sido identificada, las responsabilidades
clave de la direccion se refieren a la explotacién, desarrollo y

proteccién de los recursos intangibles esenciales” (Hall, 1992; 143).

c) Finalmente, Hamel y Prahalad (1995; 266) sostienen no sélo la
validez de los recursos intangibles, en su version de “competencias
esenciales”, para la consecucion de ventajas competitivas, sino que
llegan a afirmar que las mismas son la “raiz de la competitividad y los
productos o servicios son el fruto" y que, de no asumir la
responsabilidad de generarlas y alimentarlas, se “hipoteca sin darse

cuenta el futuro de la empresa”.

Por otra parte, en entornos turbulentos, dinAmicos y complejos como los
actuales, el caracter intangible de los recursos les dota, si cabe, de un mayor
valor estratégico. Asi, la posibilidad de aplicarlos a diversos usos de manera
simultanea o su apreciacion en aplicaciones sucesivas son caracteristicas que
se ajustan a las necesidades de ese nuevo “paradigma organizativo mas ligero
sencillo, virtual” planteado por Hamel y Prahalad (1995; 45) para la empresa

moderna.

En segundo lugar, Barney (1991; 107) admite que “el grado de escasez
gue debe tener un recurso valioso de cara a presentar un potencial para
generar una ventaja competitiva sostenida es una dificil cuestion”. Lo que si
apunta, como criterio general de escasez de un recurso en una determinada
industria, es que el nimero de empresas que lo posea sea inferior a las

necesarias para generar una “dinadmica de competencia perfecta”.

Los recursos intangibles y las competencias presentan un grado de

escasez superior a los recursos fisicos y financieros (Lopez, 1996; 321). Asi, el
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hecho de que los recursos intangibles sean idiosincraticos a la propia
organizacioén, es decir, que hayan de ser acumulados internamente (Dierickx y
Cool, 1989), posibilita precisamente que se produzca lo que para Peteraf
(1993) constituye la condicion primigenia e indispensable para que se
produzcan situaciones de ventaja competitiva: que las empresas sean
diferentes en términos de los recursos que poseen. El hecho de que las
empresas se distingan en funcion de los diferentes recursos intangibles por

ellas poseidos, viene a contribuir a la escasez relativa de los mismos.

Esta tendencia a la diferenciacion que los recursos intangibles poseidos
por las distintas empresas genera y, por tanto, de escasez relativa de los
mismos, se prolongara en el tiempo en la medida que, como vimos con
anterioridad, los recursos intangibles no pueden adquirirse en el mercado
(Dierickx 'y Cool, 1989). La elevada coespecializacion de los recursos
intangibles con otros recursos de la empresa y los elevados costes de
transaccion explican su dificultad de transferencia hacia otras organizaciones

(Fernandez, 1998a) y, por consiguiente, a acentuar su escasez relativa.

El tercer requisito al que Barney hace alusibn de cara a evaluar la
potencialidad competitiva de un recurso es su dificultad para ser imitado por la
competencia (Lipman y Rumelt, 1982; Barney, 1991), ya que “los recursos
organizacionales valiosos y escasos soOlo pueden ser fuente de ventajas
competitivas si las empresas que no los poseen se ven imposibilitadas para

obtenerlos” (Barney, 1991; 107).

Los recursos intangibles “conceden pocas facilidades a la competencia
de cara a su imitacion” (Fernandez et al, 1998a; 91). Entre las razones para

este hecho podemos destacar las siguientes:
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Aquellos recursos intangibles que son susceptibles de ser defendidos
mediante un soporte legal “estan protegidos por derechos que
garantizan su uso exclusivo” (Fernandez et al, 1998a; 91). Por
consiguente, en este caso la imitacién resulta inviable, mas desde el

punto de vista juridico que desde el puramente practico.

Por otra parte, aquellos recursos intangibles que no pueden
defenderse a través de soportes legales, presentan una elevada
ambigledad causal respecto a la naturaleza de las ventajas
competitivas a que dan lugar, entendiendo por ambigiedad causal
“cuando la relacion entre los recursos controlados por la empresa y la
ventaja competitiva sostenida a la que la misma accede no es
entendida o lo es sélo de manera imperfecta” (Barney, 1991; 108). En
este sentido es necesario destacar el caracter tacito del conocimiento
en que se basan multitud de recursos intangibles, por lo que la
ambigiedad causal en muchas ocasiones afecta incluso a las
empresas que disfrutan de la ventaja competitiva, siendo este
“idéntico nivel de ambigliedad causal’ un requisito necesario para
gue sea fuente de ventajas competitivas (Lipman y Rumelt, 1982;
Barney, 1991). En efecto, “en orden a que la ambigliedad causal sea
fuente de ventajas competitivas sostenidas, todas las empresas
competidoras deben tener una comprension imperfecta de la relacion
entre los recursos controlados por la empresa y las correspondientes
ventajas competitivas. Si una de las empresas competidoras entiende
esta relacion y el resto no, en € largo plazo esta informacion sera
difundida al resto de competidores, con la consiguiente eliminacion
de la ambigledad causal y la imperfecta imitabilidad basada en ella”

(Barney, 1991; 109).
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c) Por otra parte, si tenemos en cuenta que los recursos intangibles
suelen ser el resultado de largos procesos de generacién en el
interior de la empresa, es susceptible que los intentos de imitacién en
organizaciones competidoras externas estén limitados por dos

fendmenos apuntados por Dierickx y Cool (1989):

- “Deseconomias de la compresion de tiempo”, es decir, el aumento
del coste de generacion del recurso debido al acortamiento del

intervalo temporal en el que éste es acumulado.

- “Eficiencias de masa”, esto es, que el competidor que parte con
un volumen de recursos superior al resto de competidores asume

posteriormente un coste marginal de acumulacién inferior.

d) Finalmente, Barney (1991; 114) apunta que los recursos que son el
resultado de fendmenos de “complejidad social”, tales como “las
relaciones interpersonales de los directivos, la cultura organizacional,
la reputacion de la firma entre los proveedores y consumidores, etc.”,
todos ellos recursos de caracter intangible, son imperfectamente

imitables.

Por daltimo, precisamente por su caracter complejo e idiosincratico,
también los recursos intangibles plantean dificultades de cara a sustituirlos por
otros estratégicamente equivalentes; esto es, para que empresas competidoras
puedan implementar las mismas estrategias utilizando recursos alternativos
(Barney, 1991;115). En este sentido, es razonable pensar que las estrategias
generadas a partir de este tipo de recursos han de ser comparativamente

mucho mas especificas y complejas que las implementadas a partir de los
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recursos tangibles, siendo por tanto también mucho mas dificil la sustitucion del

recurso posibilitador de la misma por otro con idéntico valor estratégico.

Por consiguiente, sometidos los recursos intangibles a los criterios
analiticos de Barney (1991), que han de ser entendidos como indicadores
empiricos del grado de heterogeneidad e imperfecta inmovilidad de los mismos,
puede afirmarse la “utilidad de esos recursos para la generacion de ventajas

competitivas sostenidas” (Barney 1991; 106).

Por consiguiente, al menos desde el punto de vista teorico, quedaria
demostrada la especial potencialidad que los recursos intangibles presentan
para contribuir a la competitividad de la empresa. Algunos autores, como Hall
(1992), van incluso mas alld y sostienen que los recursos intangibles
constituyen la Unica fuente de ventajas competitivas sostenibles para la

empresa (ver figura 2.2.).

Esta perspectiva de los activos intangibles como fuentes generadoras de
potenciales ventajas competitivas para la empresa, se acentla ademas desde
la perspectiva de que la intensificacion de la competencia conlleva la necesidad
de que los responsables de la direccion busquen formas de aliviar la presion
gue la misma ejerce sobre sus margenes, siendo la diferenciacion de la oferta 'y
la mejora de la eficiencia las principales iniciativas estratégicas, jugando en

ambas un destacado papel esos activos intangibles (Salas Fumas, 1996).
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Figura 2.2. El papel de los recursos intangibles en la generacién de ventajas

competitivas sostenidas.

TIPO DE RECURSO INTANGIBLE

ACTIVOS

TIPO DE CAPACIDAD
DIFERENCIAL

Activos con soporte legal

DIFERENCIAS
Contratos, licencias, propiedad —} LEGALES

intelectual, Secretos comerciales

Activos sin soporte legal

—_— DIFERENCIAS

_, DE POSICION
Reputacion, redes de
VENTAJA
colaboracion, bases de datos.
COMPETITIVA
_>
COMPETENCIAS
SOSTENIBLE
Know - How
DIFERENCIAS

Know — how de los empleados, —} FUNCIONALES

proveedrores, distribuidores, etc.

Cultura organizacional

. . o DIFERENCIAS
Percepciones de calidad, habilidad — CULTURALES

para administrar el  cambio,

percepcion del servicio, etc.

Fuente: Hall (1992)
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Por todo lo dicho anteriormente, resulta plausible plantearnos un modelo

competitivo de la empresa que fundamente en su stock de capital intangible la

base para definir sus competencias basicas distintivas, con el objetivo de

acceder a ventajas competitivas sostenidas. Asi, a partir de una adecuada

combinacion de capital humano, organizativo, tecnoldgico y relacional se

podrian delimitar las competencias en cada una de esas areas, cuya adecuada

combinacion de lugar a las competencias basicas distintivas de la empresa (ver

figura 2.3).

Figura 2.3. Planteamiento estratégico de la empresa a partir del capital intangible.

CAPITAL CAPITAL
INTANGIBLE =  HUMANO
v v
COMPETENCIAS
BASICAS _  COMPETENCIAS
DITINTIVAS PERSONALES

Fuente: Bueno (1998)

CAPITAL
ORGANIZATIVO

v

COMPETENCIAS
ORGANIZATIVAS

CAPITAL
TECNOLOGICO

v

COMPETENCIAS
TECNOLOGICAS

CAPITAL
RELACIONAL

v

COMPETENCIAS
RELACIONALES
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Contribucién de los activos intangibles a la competitividad de la empresa.

Sin duda alguna, uno de los temas de mayor actualidad en investigacion
estratégica consiste en tratar de determinar la contribucion de los activos
intangibles a los resultados organizacionales, deslindandola de las

aportaciones realizadas por los activos tangibles.

Un intento de abordar este problema “se efectia a partir de la
observacion de la relacion entre el valor de capitalizacion bursatil o de mercado
de las empresas respecto al valor contable de su patrimonio neto, expresion
ésta Ultima basada en el valor de los activos tangibles (fisicos y financieros) de

la compania” (Bueno, 1998; 215).

A partir de la idea anterior puede generarse una ratio, conocida con el
nombre de “q de Tobin”, que en esencia resulta de dividir el valor de mercado
de la empresa entre el valor contable de la misma. Si este valor resultara
superior a la unidad, seria indicativo de que la valoracion de la empresa es
superior al registrado en sus estados contables y, por tanto, a las aportaciones
de sus recursos tangibles (fisicos y financieros). Esta valoracion diferencial
seria la contribucion del conjunto de los recursos intangibles al valor de la

organizacion.

En este sentido, Bueno (1998) encuentra que la ratio q aproximada para
las empresas no financieras méas cotizadas en 1997 en la bolsa espafiola
obtuvo un valor de cinco, con lo que se concluye que su valor de mercado
quintuplicé su valor contable, poniendo de manifiesto la importante contribucion

de los activos intangibles a la generacion de valor en las mencionadas

empresas.
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No obstante, no todos los recursos intangibles contribuyen en igual

medida a la generacibn de ventajas competitivas para las empresas. En

concreto, segun un estudio llevado a cabo por Hall (1992), entre una muestra

de directivos britAnicos en dos momentos distintos del tiempo, serian la

reputacion, el capital humano, la cultura empresarial y el capital relacional de la

direccion los activos intangibles que mas contribucion realizan al éxito ce la

organizacion (Hall, 1992; 141). Los resultados globales de dicho estudio se

recogen en la tabla 2.4.

Tabla 2.4 Importancia relativa de la contribucion de los distintos recursos
intangibles al éxito de la empresa (1: recurso mas importante; 13: recurso menos

importante).
Tipo de Recurso Ranking 1990 Ranking 1987

Reputacion de la empresa 1 1
Reputacion del producto 2 2
Know — how empleados 3 3
Cultura empresarial 4 5
Relaciones personales direccién 5 4
Recursos fisicos especializados 6 6
Bases de datos 7 10
Know — how proveedores 8 7
Know — how distribuidores 9 8
Conocimientos de dominio publico 10 9
Contratos 11 11
Propiedad industrial 12 13
Secreto industrial 13 12

Fuente: Hall (1992).
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Por otra parte resultaria interesante también, al margen de determinar el
orden de importancia de cada activo intangible en la creacion de valor para la
empresa, medir el grado de repercusién que cada recurso tiene respecto al
valor de la organizacion y a sus niveles de rentabilidad. En este sentido, una de
las lineas de desarrollo futuro mas prometedora desde la perspectiva del
modelo de recursos y capacidades ha de tender a contrastar el abundante
marco teoérico que se ha ido generando, tratando de elaborar medidas objetivas
de los distintos recursos y capacidades, caracterizarlos y evaluar el efecto de
€s0s recursos sobre el resultados de la empresa ( Fernandez y Suarez, 1996;
Barney, 2001a y b; Barney et al, 2001). Este es el objetivo fundamental del

presente trabajo, en lo que al recurso intangible reputacién se refiere.

A continuacién, en la segunda parte de esta investigacion, avanzamos
en la caracterizacion de la “reputacion corporativa” como recurso estratégico.
Ademds, se contextualiza dicho analisis para el caso de las empresas
hoteleras, integradas en un sector, el turistico, que presenta unas condiciones
especialmente complejas, dados los altos niveles de competencia e

incertidumbre a los que ha de hacer frente en el futuro proximo.
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CAPITULO 3. LA REPUTACION COMO ACTIVO INTANGIBLE.

A partir del repaso que hemos realizado, en la primera parte de este
trabajo, del enfoque de direccion de empresas basado en los recursos y
capacidades, asi como a la importancia de los recursos intangibles como
potenciales generadores de ventajas competitivas para la organizacion, en este
capitulo vamos a entrar a analizar uno de ellos, que ademas constituye el

objeto especifico de esta investigacion: la reputacion.

Para ello trataremos, en primer lugar, de delimitar mas especificamente
el concepto de reputacion, tratando de diferenciarlo de otros mas o menos
cercanos, tales como imagen e identidad corporativas. Finalmente
plantearemos, de forma resumida, los principales enfoques académicos

utilizados para su estudio.

3.1. DELIMITACION Y NATURALEZA DEL CONCEPTO REPUTACION.

Uno de los primeros problemas que han de abordarse al acometer un
trabajo en relacién con la reputacion en el ambito de la empresa es de caracter
terminoldgico. En efecto, posiblemente debido a que la reputaciéon es usada en
un amplio numero de disciplinas, desde la sociologia a la teoria de juegos, y
cada una tiene su propia definicién del concepto Deephouse, 2000), lo cierto

es que resulta dificil plantear una conceptualizacién estandarizada.

Si partimos, antes de nada, de un analisis semantico del concepto, nos

encontramos con las siguientes evidencias:

- Segun la Real Academia Espariola de la Lengua (1992;1777),
la reputacién puede definirse como la “opinién que las gentes

tienen de una persona” o como la “opinibn que las gentes

K 87
ﬁ&:ﬁ\’ﬁg Departamento de Economia y Direcciéon de Empresas

}, Universidad de La Laguna




TESIS DOCTORAL. La reputaciéon como recurso estratégico. Un enfoque de recursos y capacidades
CAPITULO 3. LA REPUTACION COMO ACTIVO INTANGIBLE

tienen de uno como sobresaliente en una ciencia, arte o

profesion”.

- El Diccionario de uso del espafiol Maria Moliner (1992; 1010)
hace equivaler el concepto de reputacion al de “fama’,
planteando ademas como uno de los significados posibles el
“juicio que las gentes tienen de una persona sobre su valia
profesional”, e indicando que “suele llevar algun adjetivo:
buena mala, excelente, pésima...”; aunque si no lo lleva se

entiende que es buena.

De estas definiciones parece derivarse que la reputacion de una persona
es el resultado de la opinion formada por parte de los demés en relaciéon con su
desempefio en determinados campos, fruto de la observacion de sus
actuaciones y comportamientos pasados. En este sentido, segun Vergin y

Qoronfleh (1999; 62).

“La reputacion es un rasgo que nos conceden los
demas. Es producto de la impresion que obtienen de
nosotros y que obedece a multitud de dimensiones:
desde caracteristicas personales como la inteligencia o
la capacidad de resolucion de problemas hasta factores
fisicos tales como el aspecto personal y el aseo. El éxito,
ya sea profesional o econdémico, ejerce una fuerte
influencia sobre algunos observadores. Otros diran que
el factor mas determinante en una reputacion es el nivel

percibido de comportamiento ético de un individuo.”

Estas delimitaciones genéricas del término son plenamente aplicables al
concepto de reputacion corporativa. En efecto, de la misma forma que las

personas, las empresas poseen reputacion, la cual consiste en un conjunto de
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atributos econdmicos y no econémicos unidos a la organizacién y generados a
partir de sus acciones pasadas (Weigelt y Camerer, 1988). Dichos atributos
acabarian determinando, en Uultima instancia, el status de la empresa en el

seno de una industria o sector (Fombrun y Shanley, 1990).

De hecho, segun Nguyen y Leblanc (2001), la configuracion de la
reputacion como resultado de las acciones pasadas de la empresa, supone
quizas el mas importante elemento de consenso que puede hallarse en la
literatura a la hora de definir el concepto, bien sea desde la economia, a travées
del anadlisis de los precios y de la calidad de los productos Shapiro, 1982 y
1983; Allen, 1984); bien desde la organizacibn de empresas, que analiza la
reputacion como un recurso intangible que puede contribuir a los resultados
organizacionales e, incluso, a la propia supervivencia de la empresa (Fombrun
y Shanley, 1990; Hall, 1992 y 1993; Rao, 1994; Barney y Hansen, 1994); o
bien, por ultimo, desde la perspectiva del marketing, bajo el enfoque del valor

de marca (Aaker, 1996).

La reputacion se configura, por tanto, a raiz de las acciones pasadas de
la organizacion a través de los juicios de sus diferentes publicos o
“stakeholders”, los cuales analizan las diferentes sefiales emitidas por la
empresa, tanto de forma controlada como de manera involuntaria. Asi, “la
reputacion es un agregado compuesto a partir de las operaciones llevadas a
cabo por la entidad a lo largo de su vida, una nocion histérica, y requiere
consistencia de las acciones de la entidad a lo largo de un espacio de tiempo

prolongado para su formacion” (Herbig, et al, 1994;23).

En este sentido, siguiendo a Fombrun y Shanley (1990), dichas sefnales,
configuradoras de la reputacién corporativa, podrian dividirse en los siguientes

tipos:
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- Sefales de mercado. Entre ellas cabe destacar la situacion de
la empresa en el mercado (cuota de mercado, etc), desde el
punto de vista de que, asi como el precio es un indicador de
calidad para los consumidores, el posicionamiento de la
empresa los es para los inversores y acreedores. Asimismo, el
riesgo asumido en el mercado y la politica de dividendos

influirian también en los niveles de reputacion corporativa.

- Sefales contables. Los niveles de rentabilidad obtenidos por la
organizacién, asi como el riesgo percibido por sus
stakeholders serian determinantes, asimismo, de los niveles

de reputacion corporativa.

- Sefales institucionales. En este grupo se incluirian la
propiedad institucional de la empresa, su responsabilidad
social, la visibilidad en los medios de comunicacion, asi como

su tamarnio.

- Finalmente, el tipo de estrategias organizativas (diferenciacion
y diversificacion), asi como las formas que éstas adopten,
también constituyen importantes elementos de influencia en la

reputacion corporativa.

A estas sefales Rao (1994) afiade las de “legitimacion”, de tal manera
que, en contextos de certificacibn de desempefios organizacionales, puede
crearse una cierta jerarquia de las empresas implicadas, lo cual contribuye de

manera determinante a construir la reputacion de las mismas.

Este conjunto de sefales percibidas por los influenciadores de la
empresa, configuradoras de la reputacién, van a constituirse en determinantes
fundamentales de las expectativas en relacion con el consumo del producto o
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servicio ofertado por la organizacion (Shapiro, 1982 y 1983; Allen, 1984; Yoon
et al, 1993)%,

Este hecho nos lleva a destacar un elemento clave en relacion con el
proceso de construccion de la reputacion: el hecho de que el mismo se produce
en “el mundo de informacion incompleta y asimétrica planteado por la vision de
la teoria de la decision que entiende que los actores toman sus decisiones a
partir de sefales y de variables proxy, que utilizan para establecer suposiciones
acerca de las intenciones y comportamientos futuros de otros actores” (Rao,

1994; 30).

Por tanto, en funciébn de la propia naturaleza del concepto, sélo es
relevante hablar de reputacion en el dmbito de economias con informacién
imperfecta y asimétrica (Klein y Leffer, 1981; Shapiro, 1982 y 1983; Allen, 1984;
Weigelt y Camerer, 1988; Fombrun y Shanley, 1990; Rao, 1994). En este
sentido, segun Shapiro (1983; 659):

“La idea de reputacion tiene sentido sélo en un mundo de
informacién imperfecta. Una empresa tiene una buena
reputacion si los consumidores suponen que sus productos
son de buena calidad. Si los atributos de los productos
fueran perfectamente observables previamente a la
compra, entonces la produccién previa de alta calidad no
entraria dentro de las evaluaciones de calidad respecto a

los productos de la empresa. En su lugar, los juicios de

% Esta importancia de la reputacion como determinante de las expectativas es importante sobre
todo en relacién con el consumo de los servicios, ya que el contacto del cliente con dicho
servicio sblo se produce en el momento de hacer efectivo el consumo, como pondremos de

manifiesto en el capitulo siguiente.
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calidad se derivarian exclusivamente de la inspeccion

directa del producto”.

Todo ello lleva a Fombrun y Shanley (1990) a plantear un modelo de
construccion de la reputacion bajo condiciones de informacion incompleta en el
gue, a partir de las actividades de la empresa tanto en los ejercicios anteriores
como en el actual, se generan el conjunto de sefales informativas que los
stakeholders utilizan para delimitar sus juicios en relacion con la reputacion de
la organizacion lo cual, evidentemente, condicionara las actividades de la

empresa en ejercicios posteriores (ver figura 3.1.).

Finalmente, es necesario destacar el caracter de multidimensionalidad
gue posee la reputacion, lo que hace que “una misma empresa pueda tener
numerosas reputaciones: una reputacion para la calidad, otra para el
marketing, otra para la innovacién del producto, etc y todas esas dimensiones
conjuntamente generan una reputacion global para la organizacion” (Herbig et

al, 1994: 23).

No obstante, debido a que la empresa tiene multitud de publicos, cada
uno de ellos podra considerar diversos atributos de cara a configurar la
reputacion global de la empresa, y mas aun, incluso considerando los mismos
atributos, el peso a adjudicar a cada uno de ellos de cara a construir la
reputacion global podra diferir entre ellos (Caruana, 1997; Lewis, 2001; Nguyen
y Leblanc, 2001). Por tanto, la reputacion de una empresa vendria a ser una
agregacion de las percepciones individuales de sus stakeholders, en relacién
con la adecuacion de las respuestas de la organizacion a sus expectativas. En

la tercera parte de este trabajo se volvera sobre este particular.
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Figura 3.1. Modelo de construccién de la reputacion bajo condiciones de
informacion incompleta.

Actividades de la Actividades de la
empresa t-m....t-1 empresa ¢

Diversificacion .1 R|esgc()]I y situacién en el
mercado ¢

Rentabilidadn -
entapiicaadn -1 Visibilidad en los medios de

comunicacion ¢

Riesgo t-1 >
Publicidad t-1 Dividendos ¢

Responsabilidad Social (.1 Propiedad institucional ¢

> Sefales Informativas t <

Juicios de Reputacion

Actividades de la
empresa +1......t+n

Fuente: Fombrun y Shanley (1990)
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3.2. REPUTACION, IMAGEN E IDENTIDAD CORPORATIVAS.

El concepto de reputacion esta vigorosamente relacionado con otros
provenientes de distintos campos de la direccion de empresas,
fundamentalmente del area comercial y de marketing, en especial los de
imagen e identidad corporativas (Gotsi y Wilson, 2001). Dicha conexion se
justifica en la medida que todos ellos parten de la relacion que existe entre la
organizacion y su entorno, y mas concretamente de las percepciones que de la
organizacion tienen el conjunto de sus stakeholders. Quizas por ello convenga,
antes de nada, delimitar las fronteras de dichos conceptos, poniendo asimismo
de manifiesto las posibles interconexiones entre los mismos, lo cual estimamos
que puede contribuir a reflejar mas nitidamente el alcance de la reputacion

corporativa.

En este sentido, Gioia, Shultz y Corley (2000) realizan un esfuerzo
revisor de la literatura, llegando a distinguir hasta seis “formas de imagen”,
término con el que hacen alusion a conceptos mas o menos directamente
relacionados con los de imagen, identidad y reputacion empresarial (ver fabla

3.1).

Comenzando nuestro analisis por el concepto de imagen, como paso
previo seria necesario distinguir al menos, siguiendo a Capriotti (1999), entre

los siguientes tipos:

- Imagen de producto, que vendria a ser la actitud que tienen los
publicos hacia los productos como tales, sin mediar las marcas o

nombres de las empresas.

- Imagen de marca, que estaria constituida por las actitudes que
presenta el publico respecto a una determinada marca o
nombre de un producto. Esta imagen existird al margen de la
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imagen global “si la empresa comercializa productos bajo

nombres de marcas distintas del suyo propio” (Sanz, 1994; 134).

- Finalmente, la imagen de empresa o0 imagen corporativa, que

vendria a ser la idea global de la organizacion en cuanto a “ser

vivo social y comunicativo” (Capriotti, 1999; 30). En este sentido,

si la empresa soOlo comercializa productos bajo su nombre

genérico, la imagen de marca y la de empresa tenderan a la

convergencia en un unico concepto (Sanz, 1994).

Tabla 3.1. Conceptos cercanos a los de imagen, identidad y reputacion

corporativas recogidos en la literatura.

CONCEPTO

DEFINICION EN LA LITERATURA

Imagen externa construida

Percepcioén, por parte de los miembros de la organizacion,

de cémo es ésta percibida por los agentes externos

Imagen proyectada

Imagen singular creada por la organizacion para ser

comunicada, que puede 0 no ajustarse a la realidad.

Imagen futura deseada

Vision de la percepcion futura que la organizacion le
gustaria que tuvieran de si misma en algin momento
futuro.

Identidad corporativa

Representacién consistente y dirigida, planificada vy
aplicada, que la organizacion realiza de si misma tanto

hacia el interior como hacia el exterior de la misma.

Impresion transitoria

Impresiébn a corto plazo construida por un receptor
cualquiera a través de la observacion directa o la

interpretacion de los simbolos de una organizacion.

Reputacién

Juicios colectivos, a largo plazo y relativamente estables,
gque los agentes externos realizan de las acciones y

realizaciones de la organizacion.

Fuente: Gioia, Shultz y Corley (2000)
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A nuestros efectos, tratando de adoptar un enfoque lo mas globalizador
posible y centrandonos en este Ultimo concepto, la imagen de empresa puede
ser definida como el conjunto de significados o ideas utilizadas para describir o
recordar una determinada organizacion (Minguez, 2000). En este sentido,
puede decirse gue la empresa no cuenta con una sola imagen, sino que existen
muchas imagenes, dado que “cada persona cuenta con su propia imagen de la
empresa” Qowling, 1993; 102), de tal manera que “en funcién del grupo de
individuos implicado —clientelas, accionistas, empleados, proveedores, etc.- la
imagen de la empresa podra tomar aspectos y matices diferentes, con atributos

propios de cada uno de tales grupos o tipos de publicos” (Sanz, 1994: 134).

En dicha imagen corporativa se puede distinguir un componente
“funcional”, relacionado con las caracteristicas tangibles de la empresa, de otro
gue podemos denominar “emocional’, que esta asociado a dimensiones
psicologicas y que se manifiestan a través de sentimientos y actitudes hacia la

organizacion (Nguyen y Leblanc, 2001).

La imagen de la empresa, asi definida, debe ser entendida como fruto de
un proceso, cuyo resultado es “funcion de lo que la gente dice acerca de la
organizacion y también de lo que la propia empresa dice de si misma”
(Dowling, 1993; 102). En este sentido, las personas seleccionaran, de manera
consciente o inconsciente, aquellos hechos y realidades compatibles con su
particular configuracion de actitudes y creencias, de tal manera que puedan ser
recuperados de la memoria para reconstruir la imagen de la empresa, cuando

ésta sea traida a la mente (Nguyen y Leblanc, 2001).

Por ello, podemos concluir que la imagen de la empresa no sé6lo es un
producto de la organizacion que a continuacién es transmitido a los publicos,
sino gque estos Ultimos se constituyen en sujetos activos, “sujetos creadores”

(Capriotti, 1999; 30), que generan la imagen de la empresa a partir de la
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informacion o desinformacion de la que disponen sobre la misma. Siguiendo a
Capriotti (1999), pueden distinguirse tres fuentes principales de informacién, en

lo que al proceso de creacién de la imagen corporativa se refiere:

a) Los medios de comunicacion de masas, tanto en lo que se
refiere a los mensajes comerciales directamente controlados
por la organizacion, como a las noticias generadas

directamente por el propio medio.

b) Las relaciones interpersonales. En este ambito, es de destacar
el importante papel que pueden jugar los grupos de referencia
en la conducta del individuo, a través de la transmision de los
valores que le son propios, asi como los lideres de opinion, en
la medida que presentan un importante grado de credibilidad,
fruto del mayor conocimiento que se les supone en relacién con

un area determinada.

C) Finalmente, la experiencia personal constituye también una
importante fuente de informacion, que influye frecuentemente
de manera decisiva en la formacion de la imagen de una
organizacion. [Esta experiencia puede ser tanto directa
(contacto con la empresa como institucion, o bien con
miembros de la misma) como indirecta (a través del consumo
de sus productos o servicios, 0 bien a través de la observacion

de su comportamiento institucional).

Por todo lo dicho respecto a la imagen de la empresa, facilmente se
deduce que la propia organizacién puede jugar un papel fundamental a la hora
de gestionar el proceso conducente a su creacién Qowling, 1993; Gatewood,
Gowan y Lauteschalager, 1993; Sanz 1994; Capriotti, 1999; Gioia, Shultz y
Corley, 2000; Nguyen y Leblanc, 2001).
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En este sentido, siguiendo a Sanz (1994; 135 - 136), podemos distinguir
la llamada “imagen natural de la empresa” o “imagen espontanea’, esto es,
aguella que ha ido surgiendo histéricamente en la organizacion y que ha
carecido de un proceso intervensionista de control de la comunicacion, de la
“imagen controlada”, que mediante intervenciones no aleatorias 'y
programadas, enmarcadas en el disefio y ejecucién de un Plan Estratégico de

Imagen, consigue establecer una adecuada comunicacion con sus publicos.

Para ello, es decir, para llevar a cabo una gestion adecuada de la
imagen de una corporacién se requiere, por un lado, la comprension del
proceso que conduce a la formacion de la misma y, por otro, medidas
periddicas que nos informen de su valor. Ello permitiria a la gerencia influir
sobre la imagen corporativa a través de una adecuada gestion de los factores
sobre los que la misma estd basada y que se encuentren bajo el control de la
organizacion, los cuales van a generar la imagen resultante, junto con el
conjunto de factores exdgenos a la capacidad de control corporativo (Dowling,

1993).

Muy estrechamente relacionado con el concepto de imagen,
encontramos el concepto de identidad corporativa. Siguiendo a Capriotti

(1999; 108), la identidad corporativa puede ser definida de la siguiente forma:

“La identidad de la empresa es la personalidad de la
organizacion. Lo que ella es y pretende ser, pero no su
materialidad, sino su espiritu. Es un ser historico, filosdfico,
ético y de comportamiento. Es lo que la hace individual,
singular, y la distingue y diferencia de las demas
organizaciones. Es el conjunto de atributos (rasgos
organizadores) con los que la organizacion se identifica y con

los cuales quiere ser identificada por los publicos”.
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Dentro del concepto de identidad corporativa pueden distinguirse varios
factores o elementos configuradores que, segun los distintos autores, reciben
diversas denominaciones. Asi por ejemplo, Minguez (2000) distingue entre
comportamiento (actuaciones de la organizacion desde un punto de vista
funcional); cultura corporativa (presunciones y valores compartidos por la
mayoria de los miembros de la organizacion); identidad visual (conjunto de
signos que traducen graficamente la esencia corporativa) y comunicacion
corporativa (conjunto de formas de expresion que presenta una organizacion.
Por otra parte, Capriotti (1999) sostiene que la identidad organizativa se
configura fundamentalmente a partir de su cultura, en la cual pueden

distinguirse factores sociolégicos, de direccion y comunicacionales.

Sanz (1994) aporta una vision integradora, distinguiendo dos grandes

tipos de rasgos configuradores de la identidad corporativa:

a) Rasgos fisicos: que estarian constituidos por los elementos
icdnicos — visuales como signo de identidad, e incorporarian,
basicamente, tanto una forma simbdlica (marca) como una

forma verbal (logotipo).

b) Rasgos culturales: que vendrian a reflejar los elemento
profundos de la propia esencia de creencias y valores de la

organizacion (conceptos y comportamientos).

Por tanto, en la delimitacion de la identidad corporativa juegan un papel
fundamental tanto la mision de la empresa, esto es, su razén de ser y la
contribucion que puede hacer a la sociedad en la que actia (Sanz, 1994; 38)
como la cultura de la misma, es decir, sus ideas, normas y valores Dowling,

1993; Sanz 1994; Capriotti, 1999).
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Por tanto, la relacion entre la identidad de la organizacion (lo que la
empresa es) y la imagen de la misma (lo que los diferentes stakeholders creen
gue la empresa es) se articula a través, segun Sanz (1994), de un proceso de
comunicacion global, que generara una “identidad proyectada” (es decir, lo que

la empresa dice que es). Este proceso se recoge en la figura 3.2,

Figura 3.2. Esquema conceptual de la dependencia entre identidad de la
empresay su imagen.

Misién Cultura

Identidad

|

Comunicacioén global

!

Identidad proyectada

!

Imagen percibida

Fuente: Sanz (1994)

En este contexto, la reputacion de una organizacién surgiria a partir
de la comparacion en la mente de los individuos de la imagen percibida de ka
misma con sus consideraciones en torno a lo que deberian ser los valores o

comportamientos ideales, asi como con las organizaciones competidoras

(Minguez, 2000).
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A partir de la afirmacion anterior, es evidente la estrecha relacion
existente entre los conceptos de imagen y reputacion corporativas. De hecho,
ambos son el resultado de un proceso de agregacion que incorpora diversa
informacion que es utilizada por los distintos agentes de a cara formar una
percepcion externa de la empresa. Este proceso puede incluso realizarse por
parte de agentes que carecen de un contacto directo con la organizacion, en la
medida que dicha percepcion es susceptible de ser delimitada a partir de
fuentes alternativas de informacion, tales como la publicidad o el contacto con
otros agentes que si han tenido esa experiencia directa (Nguyen y Leblanc,

2001).

Por todo ello, si en la literatura, como ya hemos indicado, es posible
encontrar planteamientos que utilizan los conceptos de imagen y reputacion
como sinénimos (Dowling, 1993; Gatewood, Gowan y Lauteschalager,1993;
Gotsi y Wilson, 2001); o incluso que entienden que la reputacion forma parte de
la imagen corporativa (Nguyen y Leblanc, 2001); quizas el planteamiento mas
generalizado sea el que entiende que la reputacion, mas que laimagen de la
corporacion, consiste en los juicios o valoraciones que se realizan sobre

esaimagen por parte de sus publicos (Minguez, 2000).

Por tanto, en este ultimo sentido, puede decirse siguiendo a Herbig et al
(1994; 23 - 24), que la reputacion es la estimacion de la consistencia a lo largo
del tiempo de un determinado atributo de una entidad concreta, lo cual se
relaciona directamente con su “credibilidad”; esto es, la confianza respecto a
las intenciones de la organizacibn en un momento concreto. Este elemento
tiene especial relevancia respecto a la calidad de los productos o servicios, en
lo mercados en los que existe informacion imperfecta respecto a dicho atributo,
en la medida que la reputacion acumulada por la organizacién a lo largo del

tiempo serviria como elemento predictor utilizado por los consumidores de cara
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a prever la calidad de los futuros productos o servicios y, por tanto, para tomar

sus decisiones de compra (Shapiro, 1982 y 1983; Allen, 1984).

3.3. LA REPUTACION COMO RECURSO ESTRATEGICO

Desde el punto de vista de la direccién de empresas, la reputaciéon se ha
venido entendiendo como un elemento fundamental en la generacion de
ventajas competitivas para la organizacion, no sélo a partir de los modelos
estratégicos basados en recursos y capacidades (Dierickx y Cool, 1989;
Fombrun y Shanley, 1990; Barney, 1991; Hall, 1992; Barney y Hansen 1994,
Grant, 1995), sino también desde la perspectiva de los modelos de entorno

(Cavesy Porter, 1977; Porter, 1982).

En lo que a los modelos de entorno se refiere, el analisis se plantea a
partir de que “una favorable reputacion puede generar un exceso de retornos
para las empresas a través de la inhibicion de la movilidad de sus rivales en
una industria determinada” (Fombrun y Shanley, 1990). En la base de este
planteamiento se encuentran las llamadas barreras a la movilidad (Caves y
Porter, 1981; Porter, 1982), es decir, “aquellos factores que impiden el
movimiento de empresas de una posicion estratégica a otra” (Porter, 1982;

152).

En este sentido, Peteraf y Shanley (1997) sostienen que pueden existir
diferencias significativas de reputacion entre los distintos grupos estratégicos
que conforman una determinada industria, definiendo dicha reputacion del
grupo estratégico como “el estatus favorable y piblicamente reconocido” de

ese grupo en el seno de la industria o sector (Peteraf y Shanley, 1997; 179).

Desde este punto de vista, siguiendo la légica de los modelos de
entorno, la reputacién podria actuar como una barrera a la movilidad para las

empresas de un grupo estratégico a otro dentro del sector industrial y, por
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tanto, como una razoén explicativa de por qué las empresas encuadradas dentro
de un mismo grupo estratégico serdn persistentemente mas rentables que
otras (Caves y Porter, 1977). En este sentido, las organizaciones
pertenecientes a un determinado grupo estratégico de elevado nivel de
reputacion se beneficiarian de la imposibilidad que rivales de otros grupos y
entrantes potenciales tienen de ingresar al mismo. Siguiendo a Porter (1982;

152 — 53).

“Sin la existencia de las barreras a la movilidad, las
empresas con estrategias exitosas pronto serian imitadas
por otras, y la rentabilidad de las empresas tenderia hacia
la igualdad, excepto por las diferencias en su habilidad para

llevar a cabo sus programas en un sentido operacional”.

Esta conclusion tedrica es refrendada empiricamente por Ferguson et al
(2000), quienes demuestran que la reputacion, al margen de su presencia a
nivel de empresas individuales, también afecta a los grupos estratégicos en los
gue esas empresas se incluyen, lo cual constituye una barrera a la movilidad

entre los mismos.

No obstante, es desde la perspectiva analitica basada en los recursos y
capacidades desde donde con mas profundidad se ha venido analizando el
papel de la reputacibn como recurso generador de ventajas competitivas para

la empresa.

En concreto, bien agrupandolo dentro del stock de activos intangibles de
la organizacion (Wernefelt, 1984 y 1989; Grant, 1995), o bien dentro de los
llamados recursos de capital organizacional (Barney, 1991), se sostiene que la
reputacion puede constituir un factor de primer nivel para la consecucién de
ventajas competitivas sostenidas para la organizacién Qierickx & Cool, 1989;

Barney, 1991; Hall, 1992); “especialmente en sectores donde la calidad de los
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productos o servicios no se puede percibir facilmente por los clientes

potenciales” (Grant, 1995; 162).

Para valorar, desde esta perspectiva, los efectos beneficiosos de la

reputaciéon en la empresa, han de tenerse en cuenta dos variables (Grant,

1995; 162):

a)

b)

El importe del sobreprecio que la reputacion puede permitirle
sostener a la organizacion en los mercados en los que

participa.

El ambito de productos y mercados en los que ésta puede ser

aprovechada.

Hall (1992; 138), en s andlisis estratégico de los recursos intangibles,

resume las principales ventajas que la reputacion puede suponer para la

empresa en orden a la obtencién de ventajas competitivas:

a)

b)

Constituye un factor de primera magnitud de cara a
implementar estrategias de diferenciacion exitosas respecto a
los competidores en los mercados en los que compite la

empresa.

Contribuye a defender posibles posiciones ventajosas para la
empresa, debido al amplio periodo de tiempo necesario para su
acumulacion. En efecto, uno de los aspectos clave a tener en
cuenta en la delimitacién del concepto reputacion es que, por
su propia naturaleza, su acumulacion obedece necesariamente
a horizontes temporales amplios (Dierickx y Cool, 1989). En
este contexto, Barney y Hansen (1994) perciben la reputacion
como un activo que se origina fruto de una inversion a largo
plazo y Hall (1992; 138) contrapone la reputacion a otros
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recursos mas de corto plazo, en el sentido de que “la fama
puede ser comprada a través de gastos publicitarios en un
corto periodo de tiempo, pero el aprecio y la estima de la
organizacion ha de ser ganada normalmente a lo largo de
amplios periodos”. De hecho, Shapiro (1983) sostiene que ha
de existir un periodo previo durante el cual las empresas que se
planteen adoptar estrategias de formacion de reputacion deben
acometer inversiones, en forma de ventas a precios que no
cubren los costes de produccion, de cara a dotar
progresivamente su “stock” de reputacion. Con posterioridad,
gracias a la explotacién de dicho stock, obtendra retornos que

podrian compensar las inversiones iniciales.

Llegados a este punto, resulta interesante someter la reputacion a las
condiciones apuntadas por Barney (1991), las cuales se hallan recogidas en el
capitulo 2 de este trabajo, en relacion con la capacidad que dicho recurso
puede tener para generar ventajas competitivas sostenidas para la
organizacion. Desde este punto de vista, la reputacion generaria ventajas
competitivas sostenidas en la empresa si se trata de un recurso valioso,
escaso, imperfectamente sustituible e inimitable. Veamos estos aspectos de

forma un poco mas detenida.

En primer lugar, la reputacién se trata de un recurso valioso, en la
medida que le permite a la organizacién aprovechar oportunidades o neutralizar
amenazas de su entorno, sobre todo en el caso de los entornos actuales a los
gue tiene que hacer frente la organizacion, caracterizados por su elevado grado
de dinamismo, incertidumbre y complejidad. En este sentido, Hamel y Prahalad
(1995), en su visibn de las condiciones necesarias para la obtencién de

“competencias esenciales”, es decir, de las cualificaciones que se encuentran
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en el centro del éxito competitivo, llegan a la conclusién de que se trata de las

siguientes:

- Aportacion de valor a los clientes, que ademas sea percibido por

éstos.
- Capacidad para diferenciarse de los competidores.

- Extensibilidad, esto es, posibilidad de aplicar dichas competencias a

otros nuevos sectores de actividad.

Implicitamente, no es dificil percibir la importancia que la reputacion
corporativa juega en cualquiera de estos campos. Sobre todo en un periodo en
el que los clientes estdn preocupados por la incertidumbre en relacion con la
trayectoria futura de la tecnologia (Grant, 1995) y donde el liderazgo basado en
la dimensién o el valor bursétil se constituye en algo cada vez més efimero y
cambiante, ya que lo Unico que permanece es aquello que requiere del tiempo
y del cumplimiento para lograrse, siendo éste el caso y naturaleza de la
reputacion (Villafafie, 2001). En este sentido, siguiendo a Fombrun (1996), una
gestion eficaz de la reputacidbn crea un depdésito de buen nombre, lo cual

constituye un activo estratégico en tiempos de crisis.

Por otra parte, la reputacion se ajusta plenamente a las caracteristica
general de los recursos intangibles relativas a su no depreciacion con usos
sucesivos ya que, mas bien al contrario, su valor se incrementa con repetidas
aplicaciones, estando su horizonte de acumulacion potencial situado, como
hemos dicho, en el largo plazo (Dierickx y Cool, 1989; Hall, 1992; Barney y
Hansen, 1994).

Asimismo, Fernandez (1993, 186) pone de manifiesto otra caracteristica

gue dota de valor estratégico a la reputacion: su capacidad para ser utilizado
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en varios usos sin pérdida de valor, “antes al contrario, puede aumentar su

rendimiento gracias a un empleo continuado”.

Finalmente, Fombrun y Shanley (1990) sitian la capacidad de creacién
de valor de la reputacion para la empresa a través de la sefializacion positiva
gue dicho recurso logra de la organizacion, en relacion con sus stakeholders
actuales o potenciales, lo cual, en Ultima instancia, le permitira a la empresa
disminuir sus costes de produccion, incrementar sus precios y crear barreras a
la competencia (Deephouse, 2000). Ello se explica en la medida que las
empresas con un elevado stock de reputacion podrian atraer a mas y mejores
empleados, mejorar su capacidad de negociacion con los proveedores, y
cobrar un prima en sus precios (Fombrun y Shanley, 1990). Todo ello, en la
medida que el conjunto de sus stakeholders (clientes, empleados vy
proveedores) valoran positivamente establecer relaciones con organizaciones

gue presenten elevados valores de reputacion.

En segundo lugar, para que la reputacion constituya un recurso
susceptible de generar ventajas competitivas sostenidas en la empresa debe
cumplir el requisito de la escasez. Es este un requisito cuya evaluacion resulta
dificil de llevar a cabo (Barney, 1991 y 2001a). Sin embargo, la reputacion se
define justamente como la caracterizacion de una empresa por parte de otros
agentes en base a distintas dimensiones, desde la perspectiva de una
comparacién con sus competidores (Vergin y Qoronflech, 1999; Fonbrum y
Shanley, 1990). Este hecho hace justamente que las “dotaciones de
reputacién” en las distintas empresas sea diferente en términos de este recurso
(Peteraf, 1993), lo cual podria llevarnos a considerarlo como un recurso unico,
condicion suficiente para que permita “generar al menos una ventaja
competitiva, pudiendo tener el potencial para generar una ventaja mmpetitiva

sostenida” (Barney, 1991; 107).
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Por otra parte, el hecho de la evidente necesidad de generacion interna
de la reputacion (Dierickx y Cool, 1989), asi como la necesidad, ya apuntada,
de que transcurran amplios periodos de tiempo para su creacion (Shapiro,1983;
Dierickx y Cool, 1989; Hall, 1992; Barney y Hansen, 1994) contribuye a

acentuar la escasez relativa del recurso.

El tercer requisito que tendria que cumplir la reputacién de cara a ser
considerado estratégico por su capacidad de generar ventajas competitivas
sostenidas en la empresa es la dificultad para su imitacion por parte de la
competencia. Es evidente la imposibilidad de que la reputacién sea protegida
por medio de los soportes legales apuntados por Ferndndez et al (1998a),
salvo quizas aquélla parte de la misma referida exclusivamente a la propiedad
de las marcas. Asimismo, tampoco la reputacion presenta, en muchas
ocasiones, la caracteristica de ambigledad causal (Lipman y Rumelt, 1982;
Barney, 1991), que dificultaria la posibilidad de imitacion por parte de la
competencia al desconocerse el origen de la posible ventaja competitiva
originada por dicho recurso. No obstante si que se constatan los siguientes

hechos:

- En primer lugar, los fendmenos apuntados por Dierickx y Cool (1989)
conocidos como “deseconomias de la compresion de tiempo” y
“eficiencias de masa” a que da lugar la reputacion. Segun esto, el
hecho de que la reputacién sea el resultado de largos procesos de
generacion interna a la empresa limita la imitacion por parte de los
competidores en base, por un lado, a las llamadas “deseconomias de
la compresion de tiempo” (es decir, debido al sobrecoste de
acumulacion que han de asumir los competidores al acortar el
periodo de acumulaciéon) y, por otro, gracias a las llamadas

“eficiencias de masa” (esto es, en virtud del menor coste marginal de
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acumulacion que soporta el competidor que ya parte de un volumen

minimo del recurso reputacion).

- En segundo lugar, el hecho de que la reputacion forme parte de ese
conjunto de recursos que, segun Barney (1991; 114), se caracterizan
por ser el resultado de fendbmenos de complejidad social, limitan en
gran medida la capacidad que la competencia tiene para imitarlo. En
este sentido, la reputacion se construye a través de complejas
interacciones entre los trabajadores de la organizacion, sus rutinas
organizativas, las influencias externas de los stakeholders y los
condicionantes ideoldgicos, lo cual, en Ultima instancia, dificulta
sobremanera las posibilidades de imitacion que tienen los

competidores (Deephouse, 2000).

Finalmente, el propio Barney (1991) apunta que si bien una empresa no
puede imitar los recursos generadores de ventajas competitivas, si que
eventualmente podria sustituirlos por otros estratégicamente equivalentes,
aunque explicitamente descarta la existencia de sustitutos para el recurso
reputacion, que entiende como un compromiso entre la organizacién y sus
stakeholders que va mas alla de los procesos de garantia formal. La gran
complejidad de formacion del recurso, asi como su caracter idiosincratico, son
otros tantos elementos que dificultan la existencia de otros recursos con

idéntico valor estratégico.

Por consiguiente, el resultado derivado de someter la reputacion a los
criterios apuntados por Barney (1991) parece indicar la potencialidad de
generacion de ventajas competitivas sostenidas que la misma posee. Por todo
ello no es de extrafiar que haya venido recibiendo una atencion creciente del

enfoque académico de la direccion estratégica basado en los recursos y
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capacidades, entendiendo que constituye una parte fundamental del stock de

recursos intangibles de la organizacion.

Principales efectos de la reputaciéon en la empresa.

Entre las ventajas derivadas de contar con un adecuado stock de
reputacion en la organizacion cabe sefialar la posibilidad de generar
sobreprecios, atraccion de mejores recursos humanos, facilita el acceso a los
mercados de capitales, atrae inversores solventes y puede constituir barreras a

la entrada en el sector (Fombrun y Shanley, 1990).

A partir de esta vision tedrica, son muchos los estudios que en los
ultimos afios han tratado de verificar empiricamente los efectos positivos que la
gestion de un adecuado stock de reputacion tiene para la empresa. Entre ellos

podemos destacar algunos, que pasamos a analizar (ver tabla 3.2.).

Diversos autores (Michelet, 1992; Dollinguer, Golden y Saxton, 1997)
demuestran que la reputacion, ademas de suponer un recurso en Si mismo
para la empresa, constituye una factor de primer orden en el
establecimiento de posibles alianzas o “joint ventures”, en la medida que
resulta atractivo para otras organizaciones, gracias a que transmite menores
probabilidades de ruptura de la alianza, reduce los costes de transaccion y

constituye un indicador global de eficacia.

En este mismo sentido, Baden-Fuller y Hwee (2001) concluyen en la
importancia estratégica que juega el analisis de la reputacion de cara a la
generacion de alianzas en el proceso de internacionalizacion empresarial. Este
hecho se derivaria de que el proceso de establecimiento de alianzas
empresariales es posible analizarlo bajo idéntica perspectiva que el consumo
de aquellos productos o servicios en los que la calidad no puede ser

determinada con anterioridad a la compra, en el sentido apuntado por Klein y
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Leffler (1981). Ademas, el hecho de establecer vinculos estratégicos con otras
empresas cuya reputacion es elevada puede facilitarle a determinadas
organizaciones el incrementar la suya, en la medida que constituye un
elemento sefializador que vincula a las empresas participantes (Kotha,

Rajgopal y Rindova, 2001).

Este ultimo hecho esta relacionado con la posibilidad que se le brinda a
la empresa participante en la “joint venture” de acortar el tiempo necesario para
acumular un stock amplio de reputacion al asociarse a otra que ya lo tiene,
superando asi las “deseconomias de compresion del tiempo” apuntadas por

Dierickx y Cool (1989) para este tipo de recursos.

Dollinguer, Golden y Saxton (1997) resumen la relacion entre reputacion

empresarial y “joint ventures” en las siguientes conclusiones:

- Cuanto mayor sea la reputacion de una empresa, tanto mas
posibilidades tiene de ser tenida en cuenta de cara a la realizacion

de “joint ventures”.

- Por otra parte, es necesario tener en cuenta lo que Dollinguer,
Golden y Saxton (1997; 136) denominan los “costes extra de
hacerse bueno”, poniendo de manifiesto la necesidad de equilibrar
los objetivos de calidad con los costes en términos de capital y

trabajo que los mismos generan.

- Ademads, es necesario poner de manifiesto que la reputacion,
siendo efectivamente un recurso estratégico, no constituye el
Gnico medio de cara a obtener éxito en acuerdos de “joint
ventures”, pudiendo existir el peligro de desechar oportunidades
interesantes debido a los riesgos derivados de una posible

disminucién de los niveles reputacionales.
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- Las caracteristicas cognitivas del tomador de la decision de “joint
venture” en funcion de los niveles de reputacion de las
correspondientes empresas, resultan decisivas a la hora de

determinar el resultado de la misma.

- Las dimensiones que forman la reputacion presentan una
importancia jerarquica a la hora de influir en la decision de
proceder con la alianza. El orden de influencia vendria a ser: la
calidad del producto y la innovacion, la calidad de la gerencia y la

solidez financiera de la empresa.

Por otra parte, Entre las consecuencias positivas en las que va a
cristalizar para la empresa un importante nivel de reputacion, Fombrun y
Shanley (1990) destacan la posibilidad de atraer hacia la misma potenciales
inversores. Esta perspectiva se asienta en la l6gica planteada por Herbig et al
(1994), segun la cual la reputacion puede ser entendida en el d&mbito de un
modelo competitivo de la credibilidad, de tal manera que las acciones reales de
las empresas son comparadas con las esperadas en funcion de sus
pronunciamientos y su trayectoria anterior. Desde este punto de vista, por
tanto, los efectos de la reputacion sobre la atraccion de inversiones a la
empresa se relaciona con la credibilidad que la misma ofrezca a los potenciales

inversores, variable estratégica en las decisiones de inversion.

En este sentido, Greyser (1999; 179) llega a la conclusion de que un
importante nivel de reputacion corporativa se vincula a su vez con
considerables retornos a través del valor financiero de la compafiia. Segun su
estudio, con esta afirmacion estdn de acuerdo el 95% de los ejecutivos

britanicos y el 96% de los americanos.

Por otra parte, Virgin y Qoronfleh (1999) estudian el efecto que la

“capacidad de permanencia de la reputacién de una empresa tiene sobre su
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futuro rendimiento en el mercado de valores”. Para ello, estos autores evalian
las relaciones existentes entre la reputacion de la empresa recogida en la lista
anual de FORTUNE vy los precios de las acciones durante el afio siguiente a su
publicacién a lo largo del intervalo de tiempo que va de 1983 a 1996 . A partir
de los resultados de este estudio pueden extraerse las siguientes

conclusiones:

- Las empresas situadas en los primeros diez puestos de la
clasificacion de reputacion han experimentado revalorizaciones en
el precio de sus acciones muy por encima de la media, mientras
que las diez ultimas sufrieron una caida cercana a los 2 puntos

porcentuales.

- Asimismo, la media de los dividendos de las diez empresas con
mayor nivel de reputacion era mucho mayor que las diez ultimas

de lalista (2,1% frente al 0,2%).

A partir del trabajo de Greyser (1999; 178) se concluye que “cuando los
productos o servicios de varias empresas son similares en cuanto a precios y
calidades, son las respectivas reputaciones corporativas quienes
frecuentemente determinan el producto o servicio adquirido por el consumidor”.
Este hecho se relaciona con los planteamientos, ya apuntados anteriormente,
relativos a que la reputacion acumulada por parte de una firma sirve de
orientacion respecto a la decision de compra, en la medida que condiciona las
predicciones de calidad de los productos o servicios por parte de los

consumidores (Shapiro, 1982 y 1983; Allen, 1984).

En esta linea, Nguyen y Leblanc (2001), en un trabajo realizado para los
sectores del comercio, telecomunicaciones y servicios educativos, llegan a la

conclusion de la extrema importancia que tiene para las empresas contar con
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un elevado nivel de reputacion de cara a generar fidelidad de los consumidores

de sus productos o servicios.

Por otra parte, se evidencia también que el contar con un adecuado
stock de reputacion facilita a la empresa “atraer y retener a buenos
empleados” (Vergin y Qoronfleh, 1999; 70), en la medida que éstos valoran
positivamente los puestos de trabajo de la misma frente a los de la

competencia (Fombrun y Shanley, 1990).

En este sentido, Gatewood, Gowan y Lauteschalager (1993) estudian el
proceso de toma de decisiones por parte de los aspirantes a ocupar puestos de
trabajo y su relacion con la reputacion de la empresa, asi como la influencia en
dicho proceso de los anuncios de ofertas de empleo realizados por la

organizacion. Las principales conclusiones indican que:

- Junto con la imagen percibida en el proceso de seleccion, la
reputacion de la empresa influye decisiva y positivamente en las
intenciones potenciales de los solicitantes de empleo de ponerse
en contacto con la organizacion para cubrir una determinada

vacante.

- La informacion disponible por parte del potencial solicitante del
puesto de trabajo, siendo en este sentido fundamental el anuncio
de empleo, condiciona su valoracion de la empresa y, en ultima

instancia, su valoracion de la reputacion organizacional.

Légicamente, el proceso de creacion de reputacién para una empresa,
en la medida que, como se ha dicho con anterioridad, supone el transcurso de
amplios periodos de tiempo (Dierickx y Cool, 1989; Hall, 1992; Barney y
Hansen, 1994), genera también importantes costes para la organizacién ya

que, “desde el punto de vista de la gerencia no hay beneficio sin coste, por lo
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que las actividades de construccion de la reputacion también han de ser

consideradas como un coste” (Dollinguer, Golden y Saxton, 1997).

Dichos costes se originan en el esfuerzo necesario para sefalizar a la

empresa frente a sus “stakeholders” y pueden resumirse, entre otros, en el

mantenimiento de relaciones publicas y vinculos con otras organizaciones,

campafas publicitarias y presencia en medios de comunicacion (Fombrun y

Shanley, 1990; Dollinguer, Golden y Saxton, 1997; Deephouse, 2000; Kotha,

Rajgopal y Rindova, 2001; Lewis, 2001).

Tabla 3.2. Algunos beneficios recogidos en la literatura asociados a niveles

elevados de reputacidn corporativas.

BENEFICIO ASOCIADO

APORTACIONES EN LA LITERATURA

Establecimiento de posibles

alianzas o “joint ventures”

Michelet (1992); Golden y Saxton (1997);
Baden-Fuller y Hwee (2001); Baden — Fuller, C; Ravazzolo,

F Y Schweizer, T. (2000); Kotha, Rajgopal y Rindova

Dollinguer,

de mercado y fidelidad de los

(2001)
Posibilidad de atraer| Fombrun y Shanley (1990); Greyser (1999); Virgin vy
potenciales inversores Qoronfleh (1999)
Incremento de ventas, cuota| Shapiro (1982); Shapiro (1983); Allen (1984); Greyser

(1999); Nguyen y Leblanc (2001); Yoon et al (1993)

consumidores
Atraer y retener a buenos| Fombrun y Shanley (1990); Gatewood, Gowan Yy
empleados Lauteschalager (1993); Vergin y Qoronfleh (1999)

Refuerzo de Ila politca de
comunicacion de la empresa

(credibilidad)

Yoon et al (1993); Herbig et al (1994)

Fuente: Elaboracién propia
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CAPITULO 4. EL PAPEL DE LA REPUTACION EN LOS
SERVICIOS TURISTICOS Y LA EMPRESA HOTELERA.

En este capitulo vamos a tratar de poner de manifiesto la importancia
que el recurso intangible reputacion juega especificamente en el ambito del
sector servicios, dadas la caracteristica de intangibilidad de la oferta, asi como
la imposibilidad que se les plantea a los consumidores de evaluar, previamente

al consumo, las caracteristicas de la misma.

Finalmente abordaremos las circunstancias especificas del sector
turistico y, mas concretamente, de las empresas hoteleras, ambito en el que
desarrollamos el trabajo empirico de esta investigacion. Ello se justifica, como
veremos, en la medida que este subsector esta afectado por una fuerte
dinamica de cambios que hacen, 9 cabe, aln mas trascendente el papel que

puede jugar la reputacion en la competitividad de las empresas.

4.1. EL PAPEL DE LA REPUTACION EN LAS EMPRESAS DEL SECTOR
SERVICIOS.

Como ya se ha indicado en el capitulo anterior, la reputacién cobra
importancia estratégica para la competitividad de la empresa en la medida que
ésta opere en mercados caracterizados por presentar informacién imperfecta y
asimétrica (Klein y Leffer, 1981; Shapiro, 1982 y 1983; Allen, 1984; Weigelt y
Camerer, 1988; Fombrun y Shanley, 1990; Rao, 1994), es decir, en aquellos en
los que los jugadores “no estan equitativamente informados acerca de los
parametros que definen las funciones de pago, asi como posibles estrategias

del conjunto de competidores” (Weigelt y Camerer, 1988; 443).

En este tipo de mercados es importante poner de manifiesto las
dificultades a las que se enfrentan los consumidores para determinar las

utilidades derivadas de la experiencia de consumo, en la medida que la calidad
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del producto / servicio Unicamente puede ser contrastada tras el consumo

mismo.

En este sentido, Weigelt y Camerer (1988; 448), retomando el trabajo de
Nelson (1970), distinguen dos grandes categorias de productos en funcién de
si los consumidores tienen o no capacidad para determinar las caracteristicas

relevantes de los mismos antes de su consumo:

- Productos “de busqueda”. Las caracteristicas relevantes de los
MisSmMOos son en su mayoria conocidas con caracter previo a ser

consumidos.

- Productos “de experiencia’. En este caso las caracteristicas
relevantes de los mismos s6lo pueden ser conocidas por parte
de los consumidores una vez que se ha llevado a cabo la
experiencia de consumo. Es facil advertir que los mercados de
servicios se encuadran en esta categoria en la medida que “la
evaluacion preconsumo de la calidad del servicio es vaga e

imparcial” (Weigelt y Camerer, 1988; 450).

En este sentido, Yon et al (1993) analizan la importancia de la reputacion
percibida de la empresa en la intencion de compra de un determinado servicio,
en la medida que contribuye a determinar, junto con la informacion disponible
respecto a la oferta del mismo, las expectativas de compra de los

consumidores (ver figura 4.1.).

Esta caracteristica de intangibilidad de los servicios hace dificil transmitir
a los consumidores las caracteristicas de los mismos (Nguyen y Leblanc,
2001). Por ello, se han planteado distintas aproximaciones para tratar de

determinar los “mecanismos de sefalizacién” utilizados por las empresas de
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cara a poner de manifiesto los niveles de calidad de dicho servicio en este tipo

de mercados.

Figura 4.1. Modelo conceptual de influencia de la reputacion en la intencion de
comprade un servicio.

Informacion de la oferta
del servicio

Expectativa en la oferta I Intencién de compra del
» | del servicio servicio

Reputacion percibida de
la empresa

Fuente: Yon et al (1993)

Entre ellas, Klein y Leffer (1981; 634), en lo que constituye un trabajo
seminal en esta area de investigacion, plantean un modelo competitivo en el
gue “todos los consumidores en un mercado pueden usar el precio, dadas sus
estimaciones de costes de produccion, como un indicador de la prima de precio
de la empresa, asi como de la calidad anticipada del output ofrecido por la

organizacion”.

Sin embargo, este mecanismo sefalizador de la calidad de la variable
precio, segun el cual aquellos productos / servicios de mayor calidad se
ofrecerian a precios mayores, no es entendible sin la presencia de un periodo
previo de creacion de reputacion asociada a la empresa. Es en este sentido, en

el que Shapiro (1982) afirma:
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“Una empresa que elige entrar en un segmento de mercado de alta
calidad, debe inicialmente invertir en su reputacion a través de la
produccién de mercancias de ese nivel de calidad. Durante este
periodo, la empresa debe vender por debajo del coste de
produccién, no pudiendo elevar los precios para situarlos en los
niveles asociados a alta calidad, hasta que su reputacion sea

establecida”.

Este papel del precio es incluido por Fombrun y Shanley (1990; 237) en
el conjunto de lo que denominan “sefales de mercado”, configuradoras de la
reputacion corporativa, en el sentido de que “presentan informacion acerca de

las actividades actuales de las empresas, resultados y expectativas futuras”.

Lo anterior es coherente con el hecho, ya comentado en la primera parte
de este trabajo (capitulo 1), relativo a la necesaria distincion que ha de
realizarse entre el flujo de inversiones y el fondo de recursos acumulado y
disponible en un momento dado en la empresa. En este sentido, llegar a contar
por parte de la empresa con un determinado stock de reputacién y, por
consiguiente, poder aprovecharse de los correspondientes diferenciales de
precios implicaria periodos de tiempo relativamente grandes realizando
inversiones — flujo en dicho recurso, no siendo frecuentemente posible
comprimir este periodo de tiempo, so pena de incurrir en “deseconomias de
compresion del tiempo” (Dierickx y Cool, 1989). Este fendmeno queda reflejado

en lafigura 4.2.

Légicamente, existirian incentivos por parte de las empresas que no
cuentan con un nivel de reputacion ajustado a los niveles de precios de alta
calidad, a fijar precios de ese estandar. No obstante, desde un punto de vista

competitivo dindmico, aquellas empresas que produzcan a niveles de calidad

I,(E""- ; 1?\% 119
%;‘ “‘Sj( ) Departamento de Economia y Direccion de Empresas

}. Universidad de La Laguna




_ TESIS DOCTORAL La reputacion como recurso estratégico. Un enfoque de recursos y capacidades
CAPITULO 4. EL PAPEL DE LA REPUTACION EN LOS SERVICIOS TURISTICOS Y LA EMPRESA HOTELERA

bajos y fijen precios de “alta calidad” acabarian por ser expulsadas de los

mercados (Klein y Leffer, 1981).

Figura 4.2. Relacion entre inversion en reputacion y beneficios obtenidos por la

empresa.
BENEFICIOS
Reputacion
Establecida
Inversién en
Reputacion

Fuente: Shapiro (1983)

TIEMPO

Siguiendo a Weigelt y Camerer (1988), ello seria asi en la medida que,
una vez que los consumidores contrasten la calidad del servicio tras la
experiencia de consumo, las empresas que hayan optado por acumular
ganancias a corto plazo fijando precios superiores a sus niveles de calidad,
haciendo uso de sus superiores niveles de informacién, verian dafiada su
reputacion y consecuentemente sus ganancias a largo plazo. Por todo ello,
finalmente es de esperar que Unicamente las empresas productoras de

servicios de alta calidad opten por fijar precios elevados (Allen, 1984).

Por tanto, como se plantea en el trabajo de Standfird (2000), una vez

consolidados unos adecuados niveles de reputacion, las empresas

P g 120
3—’{?’ X 'M\%. Departamento de Economia y Direccion de Empresas
i - }. Universidad de La Laguna
B e
S




_ TESIS DOCTORAL La reputacion como recurso estratégico. Un enfoque de recursos y capacidades
CAPITULO 4. EL PAPEL DE LA REPUTACION EN LOS SERVICIOS TURISTICOS Y LA EMPRESA HOTELERA

beneficiarias podrian acceder a primas de precio, las cuales serian asumidas
por los consumidores en base a la mayor probabilidad de disfrutar de una
experiencia de consumo satisfactoria en las empresas con mayores niveles de

reputacion.

En efecto, en la medida que la empresa oferente del servicio posea unos
importantes niveles de reputacion, se reduciria el riesgo de compra por parte
de los consumidores potenciales, lo cual le da a la empresa en cuestion una
ventaja competitiva respecto de empresas competidoras que ofrezcan el mismo
servicio pero que disfruten de unos menores niveles de reputacion (Barney y
Hansen, 1994). Finalmente, lo anterior redundard en la posibilidad que se le
plantea a la empresa de establecer una prima de precio en base al plus de
“confianza” o “garantia” aportado al consumidor respecto a las caracteristicas

del servicio.

Por el contrario, unos menores niveles de reputacion incrementaran el
riesgo asociado al consumo del servicio, lo cual forzara a la empresa oferente a
disminuir sus niveles de precios para compensar la “falta de garantias”

ofrecidas al consumidor potencial.
Reputacion y diferenciacion en el sector servicios

No es posible entender la importancia de la reputacion en el ambito del
sector servicios sin asociarla a la creciente necesidad que las empresas
integradas en dicho sector tienen de acometer estrategias de diferenciacion. En
efecto, en la actualidad se vienen constatando aspectos como una creciente
complejidad y globalizacion de los mercados, el acortamiento de los ciclos de
vida de los productos / servicios, niveles crecientes de liberalizacion sectorial,
irrupcibn de nuevas tecnologias de la informacibn y la comunicacion,

descentralizacion estructural, etc.
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Conjuntamente y a raiz de buena parte de los fendmenos anteriores, se
pone de manifiesto una pérdida en los niveles de fidelidad que los clientes han
venido demostrando respecto de los productos / servicios tradicionales, lo cual
erosiona el potencial competitivo de las empresas, ya que “a medida que la
fidelidad a la marca aumenta, se reduce la vulnerabilidad de la base de clientes

a las acciones de la competencia” (Aaker, 1994; 10).

Abundando en lo anterior, y siguiendo a Grant (1995; 253), “los aspectos
de la diferenciacion son especialmente importantes en aquellos productos o
servicios cuyas cualidades y rendimiento son dificiles de comprobar en el
momento de la compra”, es decir en lo que hemos denominado anteriormente
“productos de experiencia”’, entre los cuales podemos incluir al conjunto del

sector servicios.

En este sentido, el aumento del valor comercial gracias a la reputacién, a
través de la creacion de ventajas en diferenciacion, constituye para Villafafie
(2001) una de las principales virtudes de este recurso intangible dado que es
una herramienta muy eficaz para combatir el peor mal de nuestro tiempo que,
en lo referente a los mercados, es la indiferenciacion, constituyéndose también

en un importante factor de fidelizacion emocional de los clientes.

Por ello, siguiendo a Nguyen y Leblanc (2001), dadas las especiales
dificultades que las empresas del sector servicios tienen en asociar la
reputacion corporativa con el servicio ofertado, a causa de la intangibilidad del
mismo, dichas organizaciones deberian esforzarse especialmente en tratar de
convertir “lo intangible en tangible”, a través de la creacién de argumentos
positivos asociados al consumo del servicio y facilmente discernibles por los
consumidores. Entre ellos podrian distinguirse el contacto personal, el entorno

en el que el servicio se presta, etc.
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Lo anterior convierte en estratégicas las inversiones en marketing y
comunicacion efectuadas por parte de las empresas, en general para el
conjunto de los sectores econémicos, y especialmente en lo se refiere a las
empresas del sector servicios (Weigel y Camerer, 1988; Kotha, Radjgopal y

Rindova 2001).

En este sentido, los esfuerzos publicitarios y de comunicacion vendrian a
ser una mas de las sefales enviadas por las empresas de cara a consolidar
niveles de reputacion elevados a través de lo que Fombrun y Shanley (1990)
denominan “visibilidad en los medios de comunicacién”. No obstante, ello no
debe hacer olvidar que “los medios de comunicacion no sélo actian como
vehiculos publicitarios y espejos de la realidad reflejada por las acciones de las
empresas, sino que ademas se comportan como agentes activos en la
generacion de informacion” (Fombrun y Shanley, 1990; 240). Por ello, varios
trabajos recientes tratan de utilizar la cobertura realizada por bs medios de
comunicacion de las diferentes empresas como elemento a partir del cual
realizar las evaluaciones de reputacion (Deephouse, 2000; Kotha, Radjgopal y

Rindova 2001).

En relacion con lo anterior, Deephouse (2000; 1097) distingue las
siguientes fuentes de generacion de informacion susceptible de contribuir a

generar reputacion a través de su presencia en los medios de comunicacion:

- Informacion reflejada de manera consciente y planificada en los
medios de comunicacion a través de los comunicados de prensa

de las empresas.

- Informacién vertida por los stakeholders (opiniones emitidas de
manera individual, evaluaciones realizadas por la administracion

publica o agencias especializadas, etc.).
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- Noticias elaboradas por los propios medios de comunicacién a

través de los periodistas, columnistas y editores.

Por otra parte, Kotha, Radjgopal y Rindova (2001), en una investigacion
llevada a cabo para empresas que desarrollan actividades de internet, tratan de
determinar la relacién existente entre las acciones de marketing emprendidas
por las empresas, asi como la cobertura realizada por los medios de
comunicacion, y determinadas variables de competitividad de las mismas, en la
medida que ambas pueden contribuir a generar reputacion corporativa. Entre

otros aspectos, concluyen que:

- Las inversiones en reputacion a traves de acciones de marketing
generan impactos positivos tanto en el resultado economico,
como en el crecimiento de las ventas y el valor de la empresa en

los mercados de capitales

- La exposicion en los medios de comunicacién se relaciona
asimismo positivamente con el incremento de ventas y el valor
de las acciones de la organizacion, aunque los autores
reconocen la imposibilidad de demostrar la ambigiiedad causal

de la relacion.

Esta tendencia a invertir en marketing y comunicacion como elemento
gue contribuye a sefializar la calidad de los productos / servicios sera mayor en
los casos de aquellos oferentes de productos / servicios de alta calidad
(Shapiro, 1983; Allen, 1984; Weigel y Camerer, 1988; Kotha, Radjgopal y
Rindova, 2001), en la medida que “si los consumidores estdn mas
predispuestos a repetir la compra de productos de alta calidad frente a los de
calidad baja, las ventas iniciales tendran mas valor para los productores de

mayor calidad” (Weigel y Camerer, 1988; 448).
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Esta importancia de los aspectos ligados al marketing y la comunicacion
en la construccion de la reputacion ha hecho que la misma se haya venido
estudiando desde el campo del marketing bajo la rabrica de valor de marca
(Nguyen y Leblanc, 2001). Siguiendo a Aaker (1994; 18), “el valor de marca es
un conjunto de activos y pasivos vinculados a la marca que incorporan o
disminuyen el valor suministrado por un producto o servicio intercambiado a los

clientes de la compafiia”.

Esta perspectiva de la reputacion, entendida como valor de marca,
refuerza el planteamiento que realizdbamos al principio de este epigrafe,
segun el cual dicho recurso constituye un valor de importancia creciente en el
contexto de competitividad empresarial actual, en la medida que “existen
signos referentes a que el proceso de construccion de las marcas se ha
erosionado, los niveles de fidelidad han disminuido y el aspecto que se ha

convertido en mas relevante es el precio” (Aaker, 1994; 10).

Junto a lo anterior, un valor de marca solido permite aprovecharse de
importantes ventajas en las iniciativas estratégicas de extensiéon de marca, en
la medida que posibilita reducir las incertidumbres asociadas a su resultado
futuro, asi como disminuir los costes asociados a la introduccion (Caruana,

1997).

Dada la importancia que, desde el punto de vista teérico y como se ha
recogido en el capitulo anterior, presenta la reputacién para la competitividad
de la empresa, diversos trabajos empiricos han tratado de poner de manifiesto
este hecho, siendo el indice de reputacion del FORTUNE el instrumento
analitico mas utilizado (Fombrun y Shanley, 1990; Srivastava et all, 1997; Virgin

y Qoronflech, 1998).

No obstante, pese a la trascendencia que dicho recurso parece tener en

las empresas del sector servicios, pocos han sido los trabajos que se han
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aproximado de manera especifica a analizar las implicaciones que su gestion
presenta en los distintos subsectores del sector terciario. Entre esas escasas
aproximaciones, cabe destacar algunas en relacion con los siguientes sectores

(ver tabla 4.1.):

- El sector asegurador y de servicios financieros (Yoon et al,

1993; Ferguson et al, 2000).
- El sector bancario (Deephouse, 2000).

- Sector de nuevas tecnologias, Internet y comercio electronico

(Standfird, 2001; Khotha et al, 2001).

- Sector de instituciones de formacién (Baden - Fuller et al, 2000;

Baden - Fuller et al, 2001).

- Sector del comercio al por menor, las telecomunicaciones y la

ensefanza. Asimismo (Nguyen y Leblanc, 2001).

Del analisis que hemos venido realizando hasta el momento en el
presente capitulo podemos extraer, a nuestro juicio, dos conclusiones

preliminares:

a) La reputacion es un recurso extremadamente importante de cara a la
definicion de los niveles de competitividad de las empresas del
conjunto de sectores econdmicos, aunque resulta especialmente
relevante en lo que a las empresas del sector servicios se refiere,
debido a su marcado caracter de “intangibilidad”, lo que los convierte
en “productos de experiencia” (Nelson, 1970; Weigelt y Camerer,
1988). Pese a ello, el volumen de trabajos cientificos relacionados
con la medicidén y las consecuencias para la competitividad de la
reputacion corporativa en las empresas del sector servicios resulta

escaso e incipiente.
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b) A pesar de la creciente importancia econémica y social del sector

turistico, tanto cualitativa como cuantitativa, no se han llevado a cabo

estudios especificos, ni de medicién ni de analisis de la importancia

estratégica de la reputacion, tanto de manera general para el

conjunto del sector, como mas especificamente para la empresa

hotelera. En el epigrafe siguiente trataremos de poner de manifiesto

lo importante que resulta llenar este vacio.

Tabla 4.1. Algunos hallazgos en torno al papel de la reputacion en subsectores

del sector servicios

SUBSECTOR

AUTORES

HALLAZGOS

Finanzas - Seguros

Yoon et al (1993)

La reputacion influye en la intencién de compra y
condiciona la politica de comunicacién

Ferguson et al (2000)

La reputacion contribuye a la conformacién de
grupos estratégicos en el sector.

Escuelas de negocios

Baden-Fuller y Hwee
(2001) y Baden —
Fuller, C; Ravazzolo,
F y Schweizer, T.
(2000)

La reputacion de las empresas del sector sirve
de apoyo a las estrategias de
internacionalizacién

Banca

Deephouse (2000)

La reputacién medida en términos de cobertura
(positiva 0 negativa) en los medios de
comunicacioén genera mejoras en el resultado
econdémico

Comercio electrénico -
INTERNET

Standfird (2001)

La reputacién negativa condiciona a las
empresas del sector a bajar sus niveles de
precios

Khotha et al (2001)

Las actividades dirigidas a generar reputacion
para la organizacion (marketing, presencia en
medios de comunicacién y “joint ventures”)
condicionan su competitividad

Comercio al por menor,
telecomunicaciones y
ensefianza

Nguyen y Leblanc
(2001)

La reputacién corporativa condiciona
fuertemente las estrategias de fidelizacion

Fuente: Elaboracion propia

Moy
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4.2. LA REPUTACION COMO RECURSO ESTRATEGICO PARA LA
EMPRESA HOTELERA.

Sector turistico: Importancia actual y perspectivas futuras

Sin duda alguna, la actividad turistica tiende a consolidarse como el
sector de actividad mas importante y con mas futuro del escenario econémico
internacional. Los incrementos de renta y del nivel de vida, la liberacion del
tiempo de ocio y el desarrollo de los transportes son razones que, entre otras,
se encuentran sin duda tras este fendbmeno (Miiller, 2001; Olsen; 2001; Uriel et

al, 2001; OMT, 1998).

En este sentido, la evolucion del turismo internacional ha registrado un
crecimiento ininterrumpido a lo largo del tiempo desde los afios 50, aunque
éste se ha visto modulado en funciéon de los sucesivos periodos de auge y

recesion econémica.

Tabla 4.2. Evolucidon del turismo internacional

Afo N° turistas (millones) [% incremento
1950 25

1960 69 176,00%
1965 113 63,77%
1970 166 46,90%
1975 222 33,73%
1980 288 29,73%
1985 330 14,58%
1990 456 38,18%
1995 564 23,68%
2000 697 23,58%
2001 693 -0,57%

Fuente: (OMT, 1998 y 2002).

Las principales rasgos de esta evolucion, pasada, presente y futura

pueden resumirse en las siguientes conclusiones (OMT, 1998 y 2002):
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a) Desde los afios cincuenta hasta la década de los ochenta, se
registra un fuerte periodo expansivo, en el que el numero de
viajes internacionales en el dmbito mundial se duplic6 cada

diez afios aproximadamente.

b) A partir de la década de los ochenta, el mercado turistico
alcanza un mayor grado de madurez, caracterizandose por un
crecimiento mas lento de la demanda y por un exceso de
oferta. Asi las tasas de crecimiento en los dos lustros de la
pasada década han sido similares, situdndose en el 23% (ver
tabla 5.2.), lo cual da idea del gran potencial de crecimiento del
sector, a pesar de encontrarse inmerso en su etapa de

madurez.

C) En relaciobn con el momento presente, el escaso retroceso
registrado en el numero de turistas para el afio 2001 pese a la
crisis del once de septiembre (tan sélo el 0,57%), viene a
demostrar segun la OMT (2002) la gran resistencia y
estabilidad del sector. Asimismo, en la primera parte del afio
2002 han resultado evidentes los sintomas de recuperacion. La
situacion de los tipos de interés en niveles bajos y estables, el
control de la inflacion, la mejora en los niveles de confianza de
los consumidores y los niveles relativamente bajos de los
productos basicos son otras tantas razones que permiten

pensar en una evolucién positiva a corto plazo.

d) De cara al futuro, y segun previsiones de la OMT, el turismo
seguira creciendo y su aportacion a la economia ira ligada al
crecimiento de la misma, de tal manera que para el afio 2010

se estima que viajaran mas de 1000 millones de turistas a nivel
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internacional, que se convertiran en 1602 millones en el afo
2020. Esta actividad econ6mica permitirA generar unos
ingresos, respectivamente, de 621000 millones y 2 billones de

délares.

Tabla 4.3. Principales destinos turisticos en
funcién del volumen de ingresos

Pais Ingresos (mill. $)[ Cuota mercado (%)
EE.UU 72300 15,6
Espaia 32900 7,1
Francia 29600 6,4
Italia 25900 5,6
China 17800, 3,8

Fuente: (OMT, 1998 y 2002).

En lo que respecta al mercado turistico espafiol, segun datos de la
OMT(1998 y 2002), Espafa constituye el segundo destino mundial, por detras
tan sélo de Francia en lo que a niamero de turistas recibidos se refiere (ver
cuadro 4.4.) y siendo superado Unicamente por EE.UU. en funcién de los
ingresos percibidos (ver cuadro 4.3). La cuota de mercado turistica de Espafa

asciende a un 7,1%.

Siguiendo a diversos autores (Uriel et al, 2001; Cuadrado y Arranz,
1996; Hidalgo, 1996; Vera y Marchena, 1996), la relevancia econdmica del

turismo en Espafia se constata, entre otros, a traves de lo siguientes hechos:

- Amplisimo saldo positivo de la balanza de ingresos y pagos
turisticos, que contribuye a financiar las principales partidas

deficitarias de la balanza de pagos espafiola.
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Aportacion al Producto Interior Bruto, tanto de manera directa

como inducida, a través de los correspondientes efectos de

arrastre

- Aportaciones a generacion de empleo, en la medida que se trata

de una actividad intensiva en factor trabajo.

Tabla 4.4. Evolucion de los principales destinos turisticos a nivel internacional

(millones de turistas recibidos)

Afio 1950 Afio 1970 Afio 1991 Afio 2001
EE.UU. 55,48Italia 141,89|Francia 55,73|Francia 76,5
Canada 36,48 /Canada 141,84|EE.UU 42, 72|Espafia 49,5
Italia 35|Francia 133|Espafia 35,34|EE.UU 45,5
Francia 30,51|Espafia 132,26|ltalia 26,84Italia 39
Suiza 19,03 EE.UU. 131,67|Hungria 21,86/China 33,2

Fuente: (OMT, 1998 y 2002).

Efectos positivos del turismo

El desarrollo de la actividad turistica presenta evidentes efectos positivos

desde el punto de vista del crecimiento econdémico (Hidalgo, 1996; Uriel et al

2001). Dichos efectos, siguiendo a Uriel et al (2001; 401), se concretan a través

de tres vias principales:

a)

b)

“El turismo proporciona divisas que pueden utilizarse para

importar bienes de capital que aumenten la frontera de

posibilidades de produccién de la economia,

crecimiento econémico.

llevando al

El turismo refuerza la eficiencia por medio del aumento de la

competencia de las empresas turisticas domésticas y las de

otros destinos turisticos.
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C) El turismo facilita el aprovechamiento de economias de escala

en algunas empresas”.

Por otra parte, la corriente o flujo de divisas hacia el area de destino
turistico no sélo constituye una importante fuente de ingresos para aquellas
empresas 0 personas vinculadas directamente con la actividad turistica, sino
gue también beneficia al resto de sectores de la economia a través del efecto
multiplicador de la renta generado a partir de las interdependencias existentes

entre los distintos sectores econdmicos (OMT, 1998).

No obstante, atendiendo por ejemplo al planteamiento del Consejo de la
Unién Europea (2002; 1), los efectos beneficiosos que el turismo puede aportar
al futuro del viejo continente van mas alla de la simple mejora de los niveles de
crecimiento economico, de tal manera que se expresa la confianza en que la
mencionada actividad permita “ayudar a conseguir un alto nivel de empleo y
bienestar social, un crecimiento sostenible, una mejor calidad de vida y una
mejor integracion europea, asi como una mayor cohesion econdémica y social, y
favorecer asi considerablemente la consecucion de los objetivos de la

convergencia”.

Este conjunto de efectos socioecondmicos positivos que el desarrollo de
la actividad turistica en una determinada zona lleva aparejados no deben hacer
olvidar, sin embargo, los potenciales impactos que del desarrollo incontrolado
de la actividad pueden generarse. En este sentido es de destacar que se ha
“incrementado de forma muy significativa la presion sobre el medio ambiente y
los recursos naturales” (Diaz, 1996), lo cual ha provocado la aparicion, a su
vez, de multitud de metodologias, instrumentos y estrategias de cara a
garantizar la sostenibilidad de los modelos turisticos (Bosch et. al, 1998;

Ludevid, 2000; Gutiérrez y Garcia 2001).

I,(E""- ; 1?\% 132
%;‘ “‘Sj( ) Departamento de Economia y Direccion de Empresas

}. Universidad de La Laguna




_ TESIS DOCTORAL La reputacion como recurso estratégico. Un enfoque de recursos y capacidades
CAPITULO 4. EL PAPEL DE LA REPUTACION EN LOS SERVICIOS TURISTICOS Y LA EMPRESA HOTELERA

Dindmicas actuales de cambio en la actividad turistica

En los Ultimos afios se vienen constatando en el ambito del sector
turistico a nivel internacional una serie de dindmicas, tanto cuantitativas como
cualitativas, que han llevado a plantear a diversos autores la aparicion de una

“nueva era del turismo” (Fayos — Sola, 1994).

Estos cambios, que como veremos demandaran importantes
adaptaciones estratégicas a las empresas hoteleras, pueden resumirse en dos
grandes tipos (Mduller, 2001; Olsen; 2001; Uriel et al, 2001; OMT, 1998):

cuantitativos y cualitativos.

Por un lado, se prevé la aparicibn de cambios cuantitativos que
pueden no afectar a todas las areas por igual, ya que existen destinos
emergentes con gran potencial tiristico que iran obteniendo una mayor cuota

de mercado con el paso del tiempo.

Junto a estos cambios de caracter cuantitativo, se prevé asimismo la
aparicion de cambios cualitativos, que surgiran a partir de una mayor
experiencia del turista y de un aumento de la informacion sobre los destinos
turisticos, originado por la cada vez mayor influencia de los medios de
comunicacion, existencia de campafas publicitarias, que aumentan el
conocimiento del usuario para comparar regiones de destino y elegir entre ellas
las que mejor se ajusten a sus preferencias y expectativas. Ademas de todo

ello, hay que afadir la aparicion de:

- Nuevas exigencias turisticas condicionadas por cambios
sociodemograficos: disminucion de productos orientados a
jovenes, aparicion de paquetes dirigidos a mujeres y tercera
edad y ofertas especializadas en turistas de mediana edad
(mayores de 40 afos).
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- Nuevas caracteristicas del turista: mayor capacidad de gasto,
mayor valoracién de la calidad del servicio, disposicién de mas

tiempo libre, mas experiencia y grado de exigencia.

- Mayor segmentacion de la demanda por nuevas motivaciones:

negocios, salud, deportes, etc.

- Surgimiento de un nuevo tipo de turismo mas espontaneo e
independiente, que demandara “productos “a medida”,
perdiendo ritmo el urismo exclusivamente de sol y playa, ya
que “el turismo de masas no va a poder seguir desarrollandose
al margen de la cultura y del entorno donde es acogido, como

ocurriera antafio” (Uriel et al, 2001; 328).

- Introduccion de las Nuevas Tecnologias de la informacion en
el sector, lo que posibilita la aparicibn de innovaciones en el
conjunto del entorno organizativo y de gestidon, la
generalizacion de sistemas de reservas informatizadas y la

aparicion de nuevas posibilidades de negocio.

Todo ello hace que la actividad turistica se encuentre, tras varias
décadas de rapido crecimiento cuantitativo, en una encrucijada clave, “donde
las cuestiones de rentabilidad privada y social son cada vez mas perentorias y
exigen el logro de competitividad en productos y regiones turisticas en un
contexto de creciente preocupacion por los impactos sociales, econémicos y

medioambientales del turismo” (Fayds — Sola, 1994; 5).

Lo anterior, ademas, siendo el turismo una “industria de servicios
especializada en un producto especialmente complejo”, (...)“dependiente de
una oferta extremadamente fragmentada”, (...) “cuyos clientes estan sujetos a
influencias psicologicas y sociales y a sensibilidades personales y reacciones

e ‘“ﬁ% 134
i “‘gj( % Departamento de Economia y Direccion de Empresas

}. Universidad de La Laguna




_ TESIS DOCTORAL La reputacion como recurso estratégico. Un enfoque de recursos y capacidades
CAPITULO 4. EL PAPEL DE LA REPUTACION EN LOS SERVICIOS TURISTICOS Y LA EMPRESA HOTELERA

inmediatas”, (...) “careciendo de una identidad sectorial clara” (Comision de las

Comunidades Europeas, 2001).

Este conjunto de dindmicas de cambio hace que las empresas turisticas
en general, y las hoteleras en particular, se enfrenten a una serie de retos de
cara al futuro, tales como la “integracion empresarial y la cooperacion, la
formacion de sus recursos humanos y la adaptacion de las nuevas tecnologias
de la informacion, todos ellos en la linea de rentabilizar los recursos y
capacidades de los establecimientos hoteleros y propiciar ventajas competitivas
sostenibles, a las que se confia el futuro de esta actividad” (Monfort, 1995; 52).

Analicemos este aspecto de manera un poco mas detenida.
La empresa hotelera

La creciente importancia que la actividad turistica ha venido registrando
a nivel internacional, puesta de manifiesto en el epigrafe anterior, se refleja
también en el nivel de desarrollo adquirido por el tejido empresarial que ha

servido de soporte a dicho crecimiento.

En este sentido, “(...) la profesionalizacion de la direccion de empresas
turisticas constituye una clave de este crecimiento. Las empresas turisticas
actuales han sumado al enfoque turistico tradicional las nuevas técnicas de

direccion y organizacion de empresas” (Camison, 1996).

Dentro del amplio concepto de empresas turisticas pueden incluirse
multitud de organizaciones que, siguiendo a la OMT (1998; 49), ofrecerian un
“conjunto de productos turisticos y servicios puestos a disposicion del usuario
turistico en un destino determinado, para su disfrute y consumo”. Dentro de
este concepto se incluirian una amplia diversidad de actividades, todas ellas
dirigidas a satisfacer el conjunto de necesidades que experimenta el turista en

el lugar de destino. Entre estas, pueden destacarse:
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- Alojamiento

- Alimentacion.

- Transporte.

- Ocio, cultura, actividades deportivas.

- Compras.

- Otros.

Al conjunto de empresas que realizan todo este conjunto de actividades

podriamos unir las agencias de viaje que, si bien técnicamente llevan a cabo
una labor de mediacion entre oferta y demanda, formando su beneficio

industrial parte de la economia nacional del pais de origen del turista, existe

consenso en incluirlas en el &mbito de las empresas del sector turistico.

Dentro de las empresas turisticas destacan las “empresas de hosteleria”

que pueden definirse como las integrantes del “sistema comercial compuesto
de bienes materiales e intangibles dispuestos para satisfacer las necesidades

basicas de descanso y alimentacién de los usuarios fuera de su domicilio”

(OMT, 1998).

Las empresas de hosteleria suelen dividirse a su vez en dos tipos:

Aquellas que ofertan el “producto alojamiento”, para referirse a

las cuales se suele utilizar el término “oferta basica”, y que

pueden ser divididas entre empresas hoteleras y extrahoteleras.

- Aquellas que ofrecen los productos o servicios de restauracion,

las cuales se suelen inclur en la Illamada

complementaria”, junto con el conjunto de servicios en destino

afiadidos a la estancia (excursiones, museos, etc).
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Centrandonos en la empresa hotelera, esa mejora de la gestion y
profesionalizacion a la que haciamos alusién anteriormente para el conjunto de
las empresas turisticas, se ha venido haciendo bastante patente, de tal manera

que, siguiendo a la OMT (1998; 86):

“A medida que el mercado se fue expandiendo, debido
fundamentalmente a los avances tecnoldgicos del
transporte, empezaron a aparecer las grandes cadenas
gue conocemos hoy dia, que introdujeron nuevas formas
de gestion, como las franquicias, permitiendo su presencia

en distintas regiones mundiales”

No obstante, como también reflejdbamos con anterioridad, el sector
turistico esté atravesando por unas dindmicas de cambio, las cuales tenderan a
hacerse mas profundas en el futuro, que exigiran del tejido empresarial hotelero
adaptaciones adecuadas a las nuevas realidades, so pena de ser expulsadas

de los mercados (OMT, 1998; Muller, 2001; Olsen; 2001, Uriel et al, 2001).

Entre las causas mas importantes de estas dinamicas de cambio, Olsen
(2001) destaca la evolucion que va a producirse en las relaciones de poder
existentes entre la oferta y demanda hoteleras. En este sentido, se habla de
gue la empresa hotelera del futuro habra de hacer frente a un nuevo tipo de
turista, mas “efimero e irreverente” en lo que se refiere a la lealtad respecto de
las empresas, que tratard de elegir la que se halle mejor posicionada en lo que

a la generacion de valor para el consumidor se refiere.

Se tratard de un turista méas racional, informado y deseoso de vivir
experiencias mas complejas respecto del cual sera “mas dificil conocer lo que
realmente esta demandando y, consecuentemente, plantearle una oferta

suficientemente interesante” (Olsen; 2001; 210).
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Junto a ello, en el caso de destinos turisticos maduros como el espafiol,
se detecta la creciente influencia de los touroperadores en los canales de
comercializacion de productos turisticos, lo cual ha traido aparejado la
apariciébn vigorosa de la oferta extrahotelera que abarata la estancia y
constituye una fuente afiadida de competencia para la empresa hotelera

(Monfort, 1995).

La consecuencia global de todo ello para la empresa hotelera sera que
se vera impelida a enfrentarse a un entorno mucho mas competitivo, en el que
la especializacion, internacionalizacion y globalizacion de los mercados sera la

nota predominante.

En este sentido, autores como Monfort (1995) o Camison (1996)
plantean como gran opcion estratégica para el futuro de la empresa hotelera,
en especial la espafola, reconducir el planteamiento tradicional vigente de
busqueda de ventajas comparativas, basadas en unas condiciones naturales
benignas y la competencia via precios, hacia otro, basado en sus recursos y
capacidades internas, que generen ventajas competitivas en funcion del

siguiente planteamiento (Monfort, 1995; 73):

“La experiencia acumulada por los destinos turisticos y por
los establecimientos que desarrollan su actividad en los
mismos, ha alimentado la provisibon de recursos vy
capacidades, que se construyen paulatinamente y cuya
prosperidad se fundamenta en que puedan mejorar con la
practica y dependen, en gran medida, de la asuncion
colectiva del proceso de aprendizaje que exigen tales
recursos y capacidades, circunstancias todas ellas que

inciden abiertamente en la consideracion de que las
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capacidades de la empresa y las habilidades de sus

trabajadores se erigen en fuentes de ventaja competitiva”

En este sentido, se pone de manifiesto que conforme avanza el proceso
de globalizacién turistica, se produce un fendmeno de estandarizacion de las
tecnologias de produccién, estrategias de negocios, planes de marketing y
estilos de direcciéon (Muller, 2001; 62). No obstante, aparejado con este
fendmeno, se produce también un proceso de especializacion de las
necesidades de los turistas, lo que demanda ajustes de los productos
previamente estandarizados. Por todo ello, resulta fundamental que las
empresas hoteleras “presten atencion a los elementos que perfilan el entorno
desde una perspectiva cultural, social, econémica, demogréfica, educativa,

cientifico tecnoldgica y financiera” (Uriel et al, 2001; 340).
Laimportancia de lareputacién en laempresa hotelera.

El gran desarrollo reciente de la industria hotelera encuentra su razon de
ser, como se ha puesto de manifiesto en el epigrafe anterior, en el aumento
sostenido de la demanda turistica mundial. No obstante, las respuestas
positivas de la oferta hotelera a aumentos de demanda plantean la dificultad
derivada de la rigidez de la oferta del sector (dadas las elevadas inversiones en

capital fijo inherentes al mismo).

Lo anterior conlleva, asimismo, la exigencia de maximizar el uso de la
capacidad disponible de alojamiento, lo cual es dificil de compatibilizar con la
marcada estacionalidad existente en el sector, hecho que provoca frecuentes
estrategias de comercializacion de plazas a precios inferiores a los que
garantizarian la rentabilidad y eposicion de las inversiones Uriel et al, 2001;

340).
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Como consecuencia afiadida de este caracter estacional de la actividad
hotelera se produce también un elevado indice de discontinuidad del empleo, lo
cual provoca altas tasas de rotacion de los trabajadores, problema que,
siguiendo a Camisén (1996; 241), “no se atenla con la adquisicion de
experiencia en el sector por este personal rotativo, dado que la especificidad de
los activos intangibles reposa en ciertas rutinas organizativas adquiribles
Unicamente en el seno de cierta organizacion”, con lo cual, “(...) el trabajo
discontinuo conduce a una fuerza de laboral poco cualificada, escasamente

entrenada y con un bajo nivel de motivacion”.

Estas y otras especificidades de la industria hotelera, asi como ese
estado de creciente turbulencia al que van a tener que hacer frente las
empresas, ha hecho que se inicien ya movimientos estratégicos en el seno del
sector por parte de las empresas lideres 0 mas proactivas, que son, a buen
seguro, indicios de lo que van a constituir las tendencias basicas de su

evolucion futura, las cuales quedan recogidas en la tabla 4.5.

Por todo ello, la constatacion que plantea Grant (1991; 116) en relacion
con el conjunto de sectores econdémicos relativa a que “en un mundo donde las
preferencias de los consumidores son volatiles, la identidad de los mismos
cambia continuamente y las tecnologias para responder a sus demandas
evoluciona rapidamente, una perspectiva externa a la organizacibn no
proporciona una base estable para la formulacion estratégica”, parece que se
hace mas aplicable, si cabe, al sector turistico en general y a la empresa

hotelera en particular.

En efecto, el nuevo mapa competitivo al que la empresa hotelera se esta
enfrentando queda caracterizado por (Fayos — Sola, 1994; OMT, 1998; Milller,
2001; Olsen; 2001):
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- Una globalizacion econdmica creciente y por una consecuente

internacionalizacién y endurecimiento de la competencia.

- Un elevado impacto sectorial de los avances en las Tecnhologias
de la Informacion, que han permitido introducir mayor flexibilidad
en la creacion de propuestas de viajes para segmentos
especificos, facilitando la comunicacién global por y reforzando

las posibilidades de cooperacion entre empresas.

- Sofisticacion de la demanda, asi como mayores niveles de

exigencia.

- Aumento de los niveles de conciencia ecoldgica de los clientes
hoteleros, lo cual les lleva a valorar positivamente las muestras

de responsabilidad social de la organizacion.

Por ello, si la identificacion y adecuada gestion de los recursos y
capacidades potencialmente generadores de ventajas competitivas es crucial
para el conjunto de actividades empresariales, mas aun lo es en el caso de las

empresas turisticas en general, y de las empresas hoteleras en particular.

En este sentido, y siguiendo a Camison (1996; 236), “el enfoque
emergente de la competitividad coloca los origenes de la ventaja competitiva
de la empresa turistica en su posesion de una cartera de competencias
valiosas, principalmente de corte cualitativo, que condicionan la forma de

diferenciacion de cada empresa”.

En efecto, son sobre todo los activos intangibles los que, con mayor
razén en el sector hotelero, pueden constituir la base para la consecucion de
ventajas competitivas sostenidas (Uriel et al, 2001; Camison, 1996). Ello no
invalida, l6gicamente, la contribucion de los activos fisicos a la competitividad

de la misma, aunque es cierto que “la posesion de activos fisicos facilmente
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transmisibles en el mercado origina pocas ventajas competitivas sostenibles; e

incluso, en el caso de activos fisicos de alta tecnologia, su rendimiento esta

afectado decisivamente por la eficacia de los subsistemas humano vy

organizativo de la empresa”’ (Camison, 1996; 238).

Tabla 4.5. Principales tendencias del sector hotelero

v

v

Soluciones novedosas como férmula para afrontar las carencias estructurales del

sector: usos alternativos de las instalaciones y ofertas fuera de temporada.

Tendencias de los mercados hoteleros por &reas geogréficas:

Estabilidad en Europa y Norteamérica
Dinamismo en Asia
Sudamérica sigue sin desarrollar una industria hotelera moderna

Africa: problemas socioeconémicos y politicos como condicionantes

o O O o o

Paises del este: insuficiente desarrollo
Tendencias de los mercados hoteleros por categorias:

o Liderazgo de los establecimientos de categoria media
o Dificultad de los hoteles de lujo para consolidar clientela

o Categoria baja: presencia en mercados maduros (Europa y Norteamérica)

Los mercados hoteleros maduros proseguiran su concentracion en: Norteamérica,

Caribe, Europa Occidental, Mediterrdneo, Oceania e Islas del pacifico.

Aparicion de férmulas de integracion de hoteles para su comercializacion: contratos

de gestion, de arrendamiento, franquicias, “joint ventures”.

Diversificacion, especializacién e integracion vertical.

Introduccién masiva de las Tecnologias de la Informacién: permiten la reduccion de

los costes de intermediacion y la venta de productos turisticos individualizados.

Estrategia empresarial orientada a la calidad, marketing e imagen de marca.

Fuente: Uriel et al (2001).
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En esta linea, tanto Uriel et al (2001) como Camison (1996) destacan el
papel que puede jugar el recurso intangible reputacién en la generacién de
ventajas competitivas para la empresa hotelera, en un escenario tan complejo y
turbulento como el que hemos venido dibujando en este epigrafe. Y ello, tanto
para el caso de las “marcas fuertes, unidas a consorcios hoteleros
internacionalizados”, como para la “hoteleria independiente que se aproxima a
consorcios de marketing”, como para “aquellos hoteles que atiendan un
mercado local, relacionado con un prestigio social ligado al uso de sus

instalaciones” (Uriel et al, 2001; 339).

En este contexto, un stock de reputacion bien gestionado por parte de la
empresa hotelera podria ser una herramienta estratégica de primer orden, de
cara a responder a las amenazas del entorno en el que la misma ha de
desarrollar actualmente su actividad y, sobre todo, de cara al futuro proximo.

En este sentido, se pueden apuntar las siguientes evidencias:

a) En un contexto en el que los clientes van a ganar progresivamente
poder en su relacién con las empresas hoteleras (Olsen, 2001),
una de las claves competitivas de éstas se asienta en su
capacidad para establecer mecanismos de fidelizacion de la
clientela (Oreja, 1993 y 1995), a través de la diferenciacion
competitiva y la exclusividad. En este sentido, diversos trabajos
ponen de manifiesto la capacidad que la reputacién presenta de
cara a establecer relaciones de fidelidad con los consumidores
(Greyser, 1999; Nguyen y Leblanc, 2001), en la medida que
garantiza predicciones positivas de la calidad de los productos o
servicios en comparacion con los de la competencia (Shapiro, 1982
y 1983; Allen, 1984). Estas relaciones de fidelidad van a estar
crecientemente influidas, ademas, por el grado de adecuacién de

la oferta hotelera, no s6lo a determinados niveles de calidad del
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servicio, sino a las demandas de responsabilidad social y
ambiental por parte de los clientes (Bosch et. al, 1998; Ludevid,

2000; Gutiérrez y Garcia 2001).

b) Por otra parte, se detectan crecientes niveles de competencia en
las cadenas de comercializaciéon de productos turisticos donde,
como hemos dicho, los tour operadores se muestran como agentes
con un alto poder de negociacion, a partir del cual tratan de
cercenar los margenes de valor obtenidos por la empresa hotelera.
Por ello, las estrategias de cooperacion y concentracién se
muestran como especialmente eficaces para hacer frente a este
nuevo contexto competitivo (Monfort, 1995). Para acometer dichas
estrategias, contar con niveles adecuados de reputacion resulta un
elemento clave, en la medida que posicionaria a la empresa en
mejores condiciones de afrontar las posibles alianzas (Michelet,
1992; Dollinguer, Golden y Saxton, 1997; Baden-Fuller y Hwee,
2001).

c) Finalmente, siguiendo a Uriel et al (2001; 307), “el futuro de las
empresas del sector depende de la preparacion y cualificacion de
sus recursos humanos en cualesquiera niveles de la organizacion”,
en la medida que, si bien la importancia de los recursos humanos
es comun a cualquier empresa moderna, en el caso de las
empresas del sector hotelero “el protagonismo de los recursos
humanos resulta fundamental en el ensamblaje del servicio
turistico”. En este sentido, resulta clave para las empresa del
sector contar con unos recursos humanos cualificados,
identificados con la mision de la empresa, capaces de interiorizar
conocimientos y destrezas y comprometidos con la mejora

continua (Monfort, 1995; Camison, 1996). Por ello, también en este
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ambito la reputacion corporativa puede jugar un papel estratégico,
en la medida que, como ya se ha puesto de manifiesto con
anterioridad, la reputacién constituye un recurso estratégico para
atraer y retener buenos empleados (Fombrun y Shanley, 1990;
Gatewood, Gowan y Lauteschalager, 1993; Vergin y Qoronflech,

1999).

Asi, entendemos que la reputacion en el sector hotelero podria constituir
un claro ejemplo de lo que para Villafafie (2001) va a suponer la reputacion en
el nuevo escenario competitivo: la base de un nuevo liderazgo. “Un liderazgo
cada vez mas alejado de la concepcién clasica en la cual la dimension o el
valor de mercado se erigian como elementos determinantes de la excelencia
empresarial (...), ocupando su lugar ahora una vision mucho mas intangible de
las condiciones que una empresa debe satisfacer para alcanzar el liderazgo y
gue se pueden concretar en lograr ser la organizacion preferida por sus
stakeholders; es decir, la mas atractiva para sus clientes, la mas habil en la

captacion y retencion del talento y la mas responsable socialmente”.

A tratar de determinar hasta qué punto es posible medir la reputacion
de la empresa hotelera, y en qué medida la misma supone, desde el punto de
vista empirico, una fuente de ventajas de competitivas para la misma, vamos a

dedicar la tercera parte de este trabajo.

4.3 OBJETIVOS E HIPOTESIS.

Multiples han sido las aproximaciones tedricas que, tanto desde una
perspectiva de de entorno (Caves y Porter, 1977; Porter, 1982; Ferguson et al,
2000), como muy especialmente desde una perspectiva basada en el modelo
de recursos y capacidades (Wernefelt, 1984; Dierickx y Cool, 1989; Fombrun y
Shanley, 1990; Barney, 1991; Hall, 1992; Barney y Hansen 1994; Grant, 1995)

han destacado a la reputacion como un recurso de capital importancia para la
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direccién de empresas, tanto desde el punto de vista de la investigacion como

de la direccién aplicada.

Al margen de las aproximaciones existentes para el estudio de la
reputacion, que trascienden la disciplina de direccién de empresas, tales como
la teoria de juegos o la sociologia (Deephouse, 2000), o aquellas otras que
utilizan un enfoque de marketing a través del valor de marca (Aaker, 1994), en
el propio ambito de nuestra disciplina es posible encontrar aproximaciones
desde distintas perspectivas y aplicadas a sectores econémicos muy diversos
(Shapiro, 1983; Allen, 1984; Weigel y Camerer, 1988; Fombrun y Shanley,
1990; Srivastava et all, 1997; Virgin y Qoronflech, 1998; Virgin y Qoronfleh,
1999; Baden-Fuller y Hwee, 2001; Kotha, Radjgopal y Rindova, 2001; Nguyeny
Leblanc, 2001).

La revision tedrica llevada a cabo en la primera parte de este trabajo nos
ha permitido cubrir el primer objetivo de esta investigacion, que como se
recordara consistia en delimitar un marco teorico para el estudio de la

reputacion empresarial.

Con dicha revision ha quedado claro que el modelo de los recursos y
capacidades constituye una de las perspectivas tedricas mas utilizadas para la
investigacion en direccion estratégica (Barney et al, 2001; Barney 2001a y b;

Priem y Butler, 2001).

No obstante, planteamos también algunos de los vacios achacables a la
misma, los cuales han sido ampliamente desarrollados por Priem y Butler
(2001). Entre estos vacios destaca la ausencia de “medidas objetivas, validas y
generalizables de los recursos y capacidades y de sus caracteristicas”
(Ferndndez y Suarez, 1996). Por ello, se suele sostener que “la investigacion
desde el enfoque basado en los recursos adolece de cierta confusion

conceptual, y de una falta de solidez metodologica en la medicion de sus
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constructos nucleares, que frena la acumulacion de conocimientos” (Camison,

1999).

Muchos de esos constructos nucleares podemos hallarlos en el conjunto
de recursos intangibles de la organizacion, fuente fundamental — y Unica segun
algunos autores- de ventajas competitivas para la misma (Itami y Roehl, 1987,
Grant, 1991; Hall, 1992). Uno de esos recursos intangibles es la reputacion,

justificandose con ello el segundo y tercer objetivo de este trabajo:

Objetivo 2: Delimitar la reputacion como constructo multidimensional,

desarrollando un instrumento de medida adecuado.

Objetivo 3. Determinar la importancia que en la configuracion de la reputacién

tiene cada una de las dimensiones del constructo.

Por otra parte, si bien desde la perspectiva del modelo de recursos y
capacidades, como se indicaba anteriormente, existe practica unanimidad en
destacar la importancia teérica de acumular un importante stock de reputacion
en la empresa (Wernefelt, 1984; Dierickx y Cool, 1989; Fombrun y Shanley,
1990; Barney, 1991; Hall, 1992; Barney y Hansen 1994; Grant, 1995), han sido
pocos los trabajos empiricos que han tratado de demostrar, en la practica, la
relacion existente entre dicho recurso y la competitividad. Por ello, resulta

justificable el siguiente objetivo de nuestra investigacion:
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Objetivo 4 Determinar la incidencia que sobre la competitividad empresarial

tiene la reputacion.

En concreto, en base a las aportaciones teoricas disponibles, lo

esperable es que esa relacion se concrete en lo siguientes términos:

Hipotesis 1 Unos mayores niveles de reputacion generaran mayores

niveles de rentabilidad para la empresa.

Finalmente, desde la teoria de recursos y capacidades se sostiene la
existencia de ciertos “limites ex post a la competencia” (Peteraf, 1993) o
mecanismos de aislamiento (Rumelt, 1984) que permitirian mantener en el
tiempo la heterogeneidad en las dotacion de los recursos potencialmente

generadores de ventajas competitivas.

En este sentido, la ambigiedad causal (Barney, 1991) o k inexistencia
de movilidad de los recursos (Barney, 1986), bien por imposibilidad de
intercambio en los mercados o bien por la existencia de elevados costes de
transaccion, permitirian perpetuar en el tiempo el disfrute de ventajas

competitivas de unas empresas respecto a otras.

Asimismo, se plantea la permanencia en el tiempo de la heterogeneidad
en la dotacion de recursos por circunstancias asociadas a ser el primero en

mover, bien debido al espacio geogréfico, bien al espacio tecnoldgico o bien al
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espacio de las percepciones de los consumidores (Lieberman y Montgomery,

1998).

Por todo ello, nos planteamos el siguiente objetivo y las subsiguientes

hipotesis de investigacion:

Objetivo 5. Determinar la existencia de una posible asociacion entre factores

geogréficos y de tipologia y categoria de hoteles con diferentes niveles de

reputacion.

HipoOtesis 2. Los hoteles de distintos dmbitos geograficos presentaran

niveles de reputacion diferentes.

Hipotesis 3. Los hoteles de ciudad presentaran niveles de reputacion

diferentes a los hoteles vacacionales.

Hipotesis 4. Los hoteles de superior categoria (nimero de estrellas)

presentaran mayores niveles de reputacion.
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CAPITULO 5. DISENO DE LA INVESTIGACION

Tras haber realizado un analisis de las principales particularidades del
recurso reputacion en el ambito de la empresa, y mas especificamente de la
empresa hotelera, desde la perspectiva tedrica aportada por el modelo de
recursos y capacidades, en el capitulo anterior hemos finalizado planteando los

objetivos e hipoétesis a contrastar en este trabajo.

A partir de todo ello, en el presente capitulo vamos a presentar el disefio
de la investigacion empirica que hemos realizado para su posterior aplicacion

al contexto de la empresa hotelera espafiola.

5.1. ALTERNATIVAS PARA A LA MEDICION DE LA REPUTACION:
MEDIDAS DIRECTAS FRENTE A INDIRECTAS.

A partir del desarrollo que realizamos en el capitulo 3 de este trabajo, la
reputacion corporativa podemos definirla como el conjunto de atributos
econdmicos y no econdmicos unidos a la organizacion, segun las percepciones
de sus stakeholders, generados a partir de sus acciones pasadas, y que
determinarian, en Ultima instancia, el estatus de dicha empresa en el seno de

un industria o sector.

No obstante, como ya se ha indicado, uno de los principales vacios que
se ha venido manifestando en el modelo de recursos y capacidades, y por tanto
una de las lineas de desarrollo presentes y futuras mas prometedoras para el
desarrollo de la misma, es la ausencia de medidas objetivas y facilmente
gestionables de los recursos considerados estratégicos para las organizaciones

(Fernandez y Suarez, 1996; Priem y Butler, 2001).

En este sentido, a partir de la coincidencia existente en la literatura en

torno a la importancia del recurso intangible “reputacion”, en funcion de su
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contribucién a la competitividad de la empresa, diversas aproximaciones han

tratado de delimitar un constructo que posibilite su medicion.

A partir del analisis que hemos venido realizando en los capitulos
anteriores, a nuestro entender puede afirmarse que existen dos grandes

posibilidades a la hora de enfrentar la meta de medir la reputacion corporativa:

a) Realizarla de forma directa, utlizando para ello las

valoraciones de stakeholders cualificados de la organizacion.

b) Llevarla a cabo de manera indirecta, utilizando algun tipo de

fuente secundaria de informacion.

Veamos, brevemente, como se han concretado ambas posibilidades en

la literatura.

Sin ninguna duda, la medida de la Reputacion a partir del indice
elaborado por la revista norteamericana FORTUNE se ha constituido en la
aproximaciéon analitica mas utilizada, si nos situamos en el enfoque que hemos
denominado con anterioridad de “andlisis directo” (Fonbrun y Shanley, 1990;

Srivastava et all, 1997; Virgin y Qoronflech, 1998).

Dicho indice ha logrado constituirse, para algunos autores, en una fuente
de datos que ha permitido ofrecer solucion, a través de su medicion del recurso
reputacion, a un importante problema al que habia de enfrentarse la

investigacion en Direccion de Empresas (Fryxell y Wang, 1994).

A partir de esta aproximacion, distintas investigaciones empiricas han
puesto de manifiesto la positiva correlacion existente entre la reputacion de la
empresa, medida a través del citado constructo, su resultado econémico y su
cuota de mercado (Srivastava et all, 1997; Virgin y Qoronflech, 1998). Ello
vendria a confirmar la trascendencia del recurso reputacién, de cara a la

consecucion de ventajas competitivas para la organizacion.
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Otras investigaciones han utilizado el indice de reputacion FORTUNE
como variable proxy para medir la responsabilidad social de la empresa, y
determinar las posibles influencias que sobre ella pueden tener
comportamientos empresariales del tipo de ajustes de plantilla o la realizacion

de précticas discriminatorias de gestién de personal (Karake, 1998).

La escala planteada para la elaboracion del indice FORTUNE trata de
construir una medida de la reputacion de las mayores empresas, inicialmente
Unicamente norteamericanas, aunque con posterioridad se ha extendido al
escenario internacional. La muestra esta constituida por empresas con unas
ventas anuales de, al menos, 500 millones de ddlares y el ranking se construye
a partir de las valoraciones ofrecidas por ejecutivos, directores y analistas en
relacion con dichas organizaciones. Todo ello, en relacion a ocho atributos, los
cuales son valorados a través de una escala de diferencial semantico tipo
Likert de 0 a 10. Dicho indice es publicado por FORTUNE, cada afio, desde
1982.

El mencionado indicador asume que la reputaciébn es un constructo

multidimensional compuesto por las siguientes dimensiones tedricas:
1. Calidad de la gerencia.
2. Calidad de los productos o servicios.
3. Valor de la inversion a largo plazo.
4. Capacidad de innovacion.
5. Solidez financiera.

6. Capacidad de atraer, desarrollar y mantener recursos humanos

capacitados.
7. Responsabilidad social y ambiental.

8. Utilizacion de los activos organizacionales.
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No obstante, diversos autores indican que el citado indice presenta una
serie de debilidades, que pondrian en cuestién su validez como constructo
adecuado para la medicion de la reputacion, asi como limitarian las
conclusiones obtenidas por las investigaciones realizadas a partir de él
(Deephouse, 2000). Entre esos vacios podriamos destacar la existencia de un
posible “halo financiero”, la limitacion de las respuestas a Unicamente un tipo
de stakeholders de la organizacion y la influencia de una posible distorsion en

base al tamano.

En primer lugar, en el indice FORTUNE “el factor fundamental parece
ser predominantemente financiero” (Fryxell y Wang, 1994; 11). Esto viene a
significar que en el momento en que los encuestados realizan sus valoraciones
del conjunto de los ocho items, lo hacen teniendo en cuenta y siendo influidos,
ante todo, por los aspectos financieros de la organizacion. Este problema de
“halo financiero” hace que las medidas de reputacion extraidas del indice
FORTUNE hayan venido siendo puestas en cuestion por distintos autores

(Deephouse, 2000; Wood, 1995; Fryxell y Wang, 1994; Brown y Perry, 1994).

En este sentido, Brown y Perry (1994) plantean un proceso bietapico para

dar solucion al problema de halo financiero indicado anteriormente:

a) En primer lugar, se realiza una regresion de cada uno de los
ocho atributos del indice, asi como del indice global, respecto
a 5 variables operativas (ingresos, resultados econdémicos,
crecimiento, tamafio y riesgo). Utilizando los coeficientes
obtenidos en esta regresion se aplican a cada una de las
empresas para calcular la parte residual de las medidas, que
vendrian a recoger aquella parte de las \ariables del indice e
indice global no explicadas por los resultados financieros de

cada una de las empresas.
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b) Posteriormente, esos residuos son utilizados como nuevas
variables medidoras de los verdaderos valores de los ocho

atributos analizados por el indice FORTUNE.

Por otra parte, la construccion del citado indice se realiza sélo a partir de
las respuestas de ejecutivos, directores o analistas; lo cual constituye una
representacion limitada de los stakeholders de la organizacion (consumidores,
empleados, sector publico, grupos de interés...). Como elemento afiadido se
suele aducir que, como consecuencia de que en la recogida de datos se solicita
la valoraciobn de los encuestados respecto al conjunto de empresas de la
muestra, la misma seguramente se realiza no respecto a la reputacion de las
empresas, sino mas bien respecto a su imagen ya que, dadas las restricciones
de informacion existentes, incluso los directivos pueden no estar en
condiciones de comprobar los factores reputacionales valorados o,
simplemente, no disponer de informacién suficiente (Fryxell y Wang, 1994;

Villafafie, 2001).

En este sentido, como posible féormula de solventar de manera global
esta posible deficiencia, se aduce que los directivos estarian en condiciones de
evaluar las variables de la reputacion referidas Unicamente a las empresas de

su sector de actividad (Villafafie, 2001).

En tercer lugar, el campo de andlisis del indice se limita s6lo a las
grandes empresas, no haciéndose extensivo a organizaciones de menor
tamafio. En este sentido podria afirmarse que, utlizando la medida del
FORTUNE “no existe evidencia de que la reputacion sea un recurso que
mejore los resultados de aquellas empresas de menor tamafio 0 no

estadounidenses” (Deephouse, 2000).

Por ultimo, se aduce el escaso rigor cientifico del indice, en el sentido de
gue responde mas bien al caracter divulgativo que tiene la revista FORTUNE,

encargada de su realizacion y revision anual (Wood, 1995).
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Finalmente, el creciente desarrollo de la medida de la reputacion
empresarial a través del indice FORTUNE ha hecho surgir otras instituciones,
a nivel internacional, que han llevado a cabo proyectos mas o menos similares.
Espafia no ha sido una excepcién y, concretamente a principios del afio 2000,
se ha puesto en marcha el llamado Monitor Espafiol de Reputacién Corporativa
(MERCO), lo que ha dado lugar en los meses de marzo de los afios 2001 y
2002 a la publicacion de los primeros ranking de reputacion corporativa de
empresas espafiolas. No obstante, el citado indice tiene ciertas peculiaridades
en comparacion con la metodologia empleada por FORTUNE. Entre ellas cabe

destacar las siguientes:

a) El cuestionario se dirige a presidentes, consejeros delegados y altos
directivos de empresas asentadas en Espafia cuya facturacion

supere los 7.500 millones de ptas.

b) Las variables utilizadas para la medida de la reputacién en el caso

del MERCO son:
» Resultados econémico — financieros.
= (Calidad del producto servicio.
= Cultura corporativa y calidad laboral
= FEticay responsabilidad social corporativa.
» Dimension global y presencia internacional.
* |nnovacion.

c) Los directivos sbélo realizan una evaluacion global de aquellas
empresas mas reputadas en su sector de actividad, hecho que le
lleva a sostener a Villafafie (2001) que constituye una garantia de la
eficacia del proceso, en la medida que la informacion de la que

disponen los directivos de las empresas de su propio sector es
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mucho mayor que con respecto al conjunto de empresas del resto de

sectores econémicos.

Frente a estas medidas que podriamos considerar directas de la
reputacion, se han venido planteando también aproximaciones indirectas a
través de fuentes secundarias de informacion. Serian los ejemplos de los
trabajos de Deephouse (2000), Hutton et all (2001); Baden-Fuller y Hwee
(2001), Baden — Fuller et. al. (2000); Nguyen y Leblanc, (2001); Standfird
(2001); Ferguson et al (2000). Estas medidas indirectas de la reputacion

corporativa pueden dividirse, a nuestro juicio, en dos grandes lineas de trabajo:

- Algunos autores, partiendo de la base del importante papel que los
medios de comunicacion juegan, no s6lo como meros transmisores
de informacién en torno a la realidad de las empresas y de sus
mensajes publicitarios, sino como agentes creadores de opinién en
torno a esas organizaciones (Fombrun y Shanley, 1990), se plantean
la posibilidad de medir la reputacién de las empresas a través del
analisis de la informacion que de las mismas esta presente en los
medios de comunicacion. Este es el caso de Deephouse (2000) en su
analisis de la reputacion de las empresas del sector bancario. Para
ello, analiza cada una de las opiniones e informaciones vertidas en
una amplia muestra de articulos periodisticos, codificAndolas como
favorable, no favorable o neutral y construyendo a partir de ellas, la
reputacion de la empresa. De forma similar, en trabajos como los de
Baden-Fuller y Hwee (2001) y Baden — Fuller et. al. (2000) se
plantean similares medidas “de impacto” en medios de comunicacion,

como aproximaciones a la reputacién corporativa.

- Por otra parte, en algunos trabajos la evaluacion de la reputacion
también es planteada de forma indirecta a través del uso de

determinadas valoraciones hechas por consumidores, usuarios o
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agencias especializadas respecto a las correspondientes empresas
(Nguyen y Leblanc, 2001; Standfird, 2001; Ferguson et al, 2000).
Partiendo de una parecida linea de trabajo, Hutton et all (2001) tratan
de encontrar evidencias de la existencia de una relacién entre la
reputacion empresarial y el conjunto de gastos, realizados por dichas

empresas, en “actividades de comunicacion corporativas”.

De cara a la realizacion de nuestro trabajo empirico, optamos por un
meétodo directo de valoracion de la reputacion corporativa. Este tipo de método
resulta objetivamente mas adecuado por su globalidad y fiabiliadad, en la
medida que se recoge, de forma primaria, la valoracién que los stakeholders
tienen de las empresas sometidas a evaluacion, eliminando con ello los
posibles sesgos que podrian cometerse en los andlisis de fuentes secundarias.
Ello seria asi, siempre y cuando se logren superar las deficiencias y
limitaciones a las que venimos haciendo alusion en este epigrafe para este tipo
de trabajos (Villafafie, 2001; Deephouse, 2000; Wood, 1995; Fryxell y Wang,
1994; Brown y Perry, 1994).

Para ello sometimos a evaluacibn a un conjunto de 80 empresas
hoteleras espafiolas de 3, 4 y 5 estrellas, optando por recoger las valoraciones
de otros directivos de la competencia, salvando con ello la deficiencia apuntada
por Villafafie (2001) para metodologias como la del FORTUNE, respecto a que
pueden llegar a aceptar valoraciones del constructo reputacién que en realidad

corresponden al de imagen.

Ademas, el analisis de las caracteristicas de las empresas evaluadas
permite afirmar (ver capitulo siguiente) que se trata de un conjunto de
organizaciones de dimensiones diversas, aun partiendo légicamente de un
tamafio minimo de cara a facilitar su “visibilidad” dentro del sector hotelero. Con
ello se responde también a la limitacion apuntada por Deephouse (2000), en

relacion a la tendencia existente en este tipo de analisis a circunscribir la
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mediciobn de la reputacion corporativa y sus consecuencias Unicamente a

grandes empresas.
5.2. DELIMITACION DE LA REPUTACION COMO CONSTRUCTO
Dimensiones (atributos).

La escala a utilizar para operativizar la reputacion como constructo se
desarrollo a partir de un conjunto de itemes que reflejaban la valoracion de los
directivos en relacion con diferentes atributos de los distintos hoteles sometidos
a evaluacion. Si bien algunos autores se han decantado por la delimitacion de
constructos a partir de escalas uni - item, la superioridad de las escalas de
medicibn multi — item se justifican en la medida que permiten explicar
proporciones superiores de la varianza sistematica respecto a la varianza total

(Churchill y Peter, 1984).

Siguiendo a Camison (1999) y Bou Llusar y Camisdon (2000), la
identificacibn de los atributos que deben formar parte del instrumento de
medida debe realizarse en dos etapas. En primer lugar, ha de elaborarse una
muestra amplia de itemes que recojan el mayor nimero posible de atributos
gue configuren todas las dimensiones del dominio del constructo que se evalla
(Churchill, 1979) y que, ademas, cumplan las condiciones de variedad,
dimensionalidad, estabilidad semantica y conceptual y relevancia. Finalmente,
se ha de reducir dicha relacion, seleccionando Unicamente aquellos atributos

relevantes que sean determinantes en la evaluacion.

Para la identificacion de los atributos relevantes en la evaluacion, suelen
ser utilizadas las técnicas de investigacion exploratoria. Entre ellas, se pueden

destacar (Camisén, 1999):
a) Larevision de la literatura existente (Churchill, 1979).

b) La Dindamica de grupos (Parasuraman, Zeithaml y Berry,

1985).
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c) Las entrevistas en profundidad (Parasuraman, Zeithaml y

Berry, 1985)

En nuestro caso, para el presente trabajo se ha llevado a cabo una
revision extensiva de la literatura, junto con la especifica relativa al constructo
reputacion, dedicando especial atenciéon a aquellos trabajos que investigan,
tanto desde el punto de vista teérico como empirico, las relaciones existentes
entre la posesion de dicho recurso intangible y la potencial generacion de
ventajas competitivas para la organizacion. Asimismo, se ha hecho especial
énfasis en la revision de aquellos trabajos centrados en determinar los factores
de los que depende la acumulacién o no del mencionado recurso, distinguiendo

también entre la variedad de aplicaciones sectoriales existentes.

Por otra parte hemos recurrido también, como elemento de apoyo a
nuestra investigacion, a la tercera de las técnicas exploratorias planteadas por
Camison (1999): entrevistas en profundidad. En este sentido, se realizaron una
serie de entrevistas con directores de hoteles y se mantuvieron contactos con

el equipo técnico del MERCO.

Por una parte, mantuvimos un total de 15 entrevistas con otros tantos
directores de hoteles espafioles. En las tablas 5.1. y 5.2. puede observarse la
distribucion de los directivos entrevistados, tanto por tipologia de hoteles de
ciudad — vacacionales, como por categoria (n° de estrellas). Estas entrevistas
fueron planteadas con un caracter semiestructurado, ya que tanto el orden
como la forma de plantear las preguntas se fijaba con flexibilidad, atendiendo a
la dinAmica de cada caso particular. No obstante, los ejes sobre los que
giraban dichas entrevistas pueden resumirse en los siguientes temas, que

solian ser abordados también en el mismo orden:
- Elementos configuradores de la reputacion de la empresa.

- Grado de importancia de cada uno de ellos.
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- Empresas con mayor reputacion conocidas por el entrevistado.

- Representante de la empresa mas idéneo para opinar sobre las

empresas competidoras, en el ambito del sector hotelero.
- Cuestiones relativas a la estructuracion del cuestionario.

Por otra parte, cabe destacar los contactos mantenidos con los técnicos
encargados de llevar a cabo el Monitor Espafiol de Reputacion Corporativa
(MERCO), lo cual nos permiti6 ampliar en unos casos, y confirmar en otros, los

atributos de la escala.

Tabla 5.1. Distribucién de las entrevistas en profundidad
por tipo de hotel

TIPO DE HOTEL N° DE HOTELES %
Hoteles de ciudad 9 60%
Hoteles vacacionales 6 40%
TOTAL 15 100%

Elaboracion propia

Tabla 5.2. Distribucion de las entrevistas en profundidad

por categoria de hotel

CATEGORIA DE HOTEL N° DE HOTELES %
Hoteles de 3 estrellas 6 40%
"Hoteles de 4 estrellas 6 40%
Hoteles de 5 estrellas 3 20%
TOTAL 15 100%

Elaboracion propia

En nuestra investigacion las entrevistas en profundidad se utilizaron,
ademas de para llevar a cabo ese proceso de generacion de los atributos de la

escala al que venimos haciendo alusion, para sondear una serie de cuestiones
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de extremo interés respecto al disefio definitivo del trabajo de campo y el

instrumento de recogida de informacion. Entre ellas es necesario destacar:

a)

b)

Fijacibn del numero maximo de hoteles susceptibles de ser
valorados por un Unico encuestado, de tal manera que no se
generaran excesivos rechazos, ni pérdidas de fiabilidad en la
informacién recogida. Este numero decidimos fijarlo finalmente en

8 hoteles por cuestionario.

Evaluacion de la adecuacion o no del método de valoracion, en
funcién del grado de conocimiento por parte del encuestado de
los hoteles de su competencia. Este interrogante se despejo
positivamente, al mostrarnos los directores su profundo
conocimiento de los hoteles susceptibles de ser sometidos a
valoracidbn en su ambito territorial concreto. Para ello, se le
planteaba una pregunta abierta, en relacién con los hoteles de su
competencia respecto de los cuales tuviera un mayor

conocimiento.

Establecer un Feed back con los directivos en relacion con el
lenguaje mas adecuado y eficaz para referirnos a cada uno de los
atributos de la escala, de cara a garantizar la adecuada

comprension de instrumento definitivo de medicion.

Reduccién de la escala: realizacion del pretest.

Tras determinar los atributos que configuraban las dimensiones béasicas

del constructo reputacion se procede a una reduccion de dicha escala, de cara

a hacer viable su aplicacion a la investigacion empirica.

En nuestro caso, si bhien el niumero de dimensiones del constructo

analizado, unido al numero de hoteles respecto a los cuales pedimos

valoracion a los entrevistados, imposibilita el desarrollo de las mismas a un
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nivel multi — item, esa misma razén nos obliga a ser muy cuidadosos, tanto en
lo que respecta a las dimensiones a incluir como en lo referente a la forma en

gue las describimos.

En este sentido, es importante tener en cuenta el planteamiento de
Camisén (1999; 13), respecto a la dimension de la lista de atributos del

constructo:

“(...) el nimero de cuestiones debe, por una parte,
recoger todos los atributos o0 caracteristicas
determinantes para la evaluacion; y por otra, el
instrumento de medida debe ser lo mas reducido posible
con el fin de que su aplicacion sea operativa. En general,
el disefio de la investigacion debe llevar a una solucién
de compromiso entre la inclusibn de cuestiones

importantes y la amplitud del cuestionario”

Para acometer dicho proceso de reducciéon y purificacion de la escala,

existen varias opciones alternativas:

a) La metodologia Delphi en base a un panel de expertos

(Malhotra, 1981).

b) El andlisis factorial exploratorio (Carman, 1990).

C) El andlisis factorial confirmatorio (Cronin y Taylor, 1992).
d) El andlisis de conglomerados (Malhotra, 1981).

e) El coeficiente Alpfa de Cronbach.

f) La realizacion de pruebas piloto o pre-test.

En nuestra investigacion, la purificacion y reduccién de la escala la
llevamos a cabo a través de la realizacion de un cuestionario pre-test y, con
posterioridad, a través del célculo del coeficiente Alpha de Cronbach.
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En lo que a la realizacion del pretest se refiere, hay que indicar que en
nuestra investigacion ya habiamos tomado contacto con la poblacion objetivo
de la misma, a través de las entrevistas en profundidad realizadas en la fase
anterior, lo cual en cierta medida nos habria liberado de la necesidad de
realizar una prueba piloto, dado que en dichos contactos se incorporaron
distintos ajustes al instrumento de medida, para garantizar un adecuado

funcionamiento del mismo, de cara a la fase definitiva del trabajo de campo.

No obstante, autores como Vazquez Casielles (1999) recomiendan, en
todo caso, la realizacion del pretest, en la medida que resulta de extrema
importancia disefiar los cuestionarios atendiendo a los principios de brevedad y

simplicidad.

Es por todo ello por lo que finalmente decidimos acometer el pretest de
cara a garantizar, previamente a la remision definitiva del cuestionario, algunos
aspectos relacionados con la confeccion del mismo, entre los que cabe

destacar las siguientes (Camison, 1999):
a) Grado de dificultad en su contestacion.

b) Utilizacion de un lenguaje adecuado a las caracteristicas de los

entrevistados.
c) Nivel de conocimientos de los encuestados para responderlo.

d) indice de respuestas obtenidas, lo cual podria ser un indicativo de la
motivacion potencial de respuesta una vez iniciado el trabajo de

campo.

Tras incorporar las modificaciones derivadas de los resultados del
pretest, obtuvimos la escala definitiva para la medicion del constructo
reputacion, compuesto por 4 dimensiones teoricas, las cuales se hallan
recogidas y definidas en la tabla 5.4. Asimismo, se obtuvo la adecuada

definicion global del citado constructo (ver tabla 5.3.) cuya medicién era
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necesaria, de cara a la adecuada contrastacion de algunas de las hipoétesis

planteadas en este trabajo.

Tabla 5.3. Definicion global del constructo Reputacion

CONSTRUCTO

DEFINICION DEL CONSTRUCTO

REPUTACION

Fama, prestigio, credibilidad ante clientes, proveedores,

competidores, etc.

Elaboracién propia

Tabla 5.4. Dimensiones tedricas del constructo Reputacion

DIMENSION DEFINICION DE LA DIMENSION
Servicio personalizado: el cliente siente constantemente (en todas
las fases de relacion con la empresa, incluso desde la reserva) que
es el “centro”. Se le escucha y se responde a sus quejas Yy
CALIDAD DE sugerencias rapidamente. El cliente se siente un “huésped” de la

LOS SERVICIOS

empresa.
El entorno en el que se desarrolla el servicio es atractivo, limpio y
moderno.

La satisfaccion con el servicio lleva a crear clientes fieles.

CAPACIDAD DE
INNOVACION

La organizacion se distingue por introducir frecuentes cambios y
mejoras en los tipos de servicios ofrecidos.

La organizacion “esta al dia” en las Ultimas novedades del sector

SOLIDEZ ECONOMICA
Y FINANCIERA

La empresa presenta beneficios importantes actuales y/o
potenciales.
La empresa presenta estabilidad econdomica, lo que genera

confianza entre sus inversores y proveedores.

RESPONSABILIDAD
SOCIAL Y AMBIENTAL

La empresa cuenta con politicas y lleva a cabo sistemas de gestién
ambiental (reciclaje de residuos, ahorro de recursos y energia, etc.).
La empresa presenta un comportamiento ético y participa en la

resolucion de problemas sociales.

Elaboracién propia

&
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Elaboracion y administracién del Instrumento definitivo de medicion: el

cuestionario.
Elaboracion

Para la fase de recogida de datos encaminada a la contrastacioén de las
hipotesis planteadas en esta iniciativa de investigacion, y tras la delimitacion,
reduccion y purificacion de la escala de medida del constructo reputaciéon
descrita en los epigrafes anteriores, se elabord el cuestionario definitivo (ver

ANEXO 1), el cual puede ser dividido en tres partes principales:

a) Una primera parte, en la cual se le demanda al encuestado una
valoracion de los hoteles seleccionados en relacion con las cuatro
dimensiones definidas en el epigrafe anterior para el constructo
Reputacion. Dicha valoracion se realiza a partir de una escala de
diferencial semantico tipo likert de 0 a 10, segun la correspondiente
empresa valorada tuviera, respectivamente, un desempefio de
“muy bajo” a “excelente” en esa dimension en concreto. Asimismo,
las valoraciones se plantean en términos comparativos de cada
empresa con respecto a los criterios de excelencia del conjunto del
sector hotelero, es decir, partiendo de que la valoracién “excelente”
recogeria la mejor valoracion posible para una empresa hotelera en
esa dimension especifica. En este sentido, es importante tener en
cuenta la necesidad de fijar en este tipo de escalas un punto de
referencia comparativo, que facilite al entrevistado la realizacién de

la valoracion demandada.

b) Una segunda parte en la cual se le solicita al encuestado su
valoracion, para ese mismo grupo de hoteles, del constructo
reputacion globalmente considerado (tabla 5.3) con idéntica escala

y caracter comparativo respecto a la excelencia del sector.
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c) Finalmente, el cuestionario termina con una tercera parte en la que
se solicita del encuestado su ponderacién de la importancia de
cada una de las dimensiones del constructo reputacion en la
conformacion del mismo. En este caso, las cuestiones son
planteadas con caracter general para las empresas que conforman

el sector hotelero.

Como puede observarse, la totalidad de las preguntas que integran las 3
partes de que se compone el cuestionario definitivo, son cerradas y de opcion
multiple. El rango de la escala likert (0 a 10) fue adoptado en funcion de la
familiaridad que el mismo les suponia a los entrevistados de cara a la
valoracion de las distintas variables, hecho que se confirmé tanto en las
entrevistas personales dirigidas a la delimitacion del constructo, como en el

posterior pretest.

Administraciéon del cuestionario

La administracion del cuestionario, de cara a la recoleccion de datos, se
llevd a cabo a través de fax y correo electrénico con soporte en pagina web
(http://www.ecodir.ull.es/users/fgarciar/?zona=1). Con este método de
administracion tratamos de corregir o minimizar los conocidos problemas
aparejados a metodos mas tradicionales, como es el caso del envio postal

(Camisoén, 1999).

Tanto en el caso del envio a través de correo electronico como en el
caso de fax*, la administracion de la encuesta se acompafiaba de una carta de
presentacion, emitida en nombre del Departamento de Economia y Direccidn

de Empresas de la Universidad de La Laguna, en la que se explicaban los

“En lo que respecta a la busqueda de las direcciones electrénicas y/o faxes de las empresas a
cuyos directores hacerles llegar el cuestionario, lo hicimos a través de la version web de las
Paginas Amarillas (paginasamarillas.es), en concreto a través de la base de datos de hoteles
disponible “on line”, propiedad de Telefénica Publicidad e Informacion S.A. (viajarhoy.com).
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objetivos de la investigacion, se indicaban las instrucciones necesarias para la
cumplimentacién del cuestionario y se explicitaba el compromiso por nuestra
parte de reenviar los resultados finales del trabajo a quienes prestasen su

colaboracién en el mismo.

En lo que a la recepcion de los cuestionarios se refiere, de cara a
mejorar la tasa de respuesta, se ofertaban asimismo idénticas vias: fax y e —
mail. Para ello, en los envios a través de e — mail se incluia un enlace directo a
la pagina web en la que se hallaba alojado el cuestionario el cual, tras ser
cumplimentado, era automaticamente redireccionado hasta nuestro buzén de
correo electrénico. Asimismo, en el propio correo se adjuntaba el cuestionario,
como archivo adjunto y en formato de texto, de cara a poder ser impreso y
enviado via fax. Asimismo, en los envios via fax también se indicaba la

direccion web del cuestionario para facilitar su cumplimentacion electronica.

Los envios, tanto via fax como electronicos, se llevaron a cabo en un
procedimiento de tres olas. El primer envio se realizé el 6 de mayo de 2002,
mientras que transcurridas dos semanas del mismo se remitié una segunda ola
de cuestionarios a aquellas unidades muestrales que no habian respondido a la
primera. Finalmente, transcurridas otras dos semanas, se inicid6 una campafa
de insistencia telefonica a la cual le siguid la tercera y ultima ola de envio de
cuestionarios, finalizando definitivamente el trabajo de campo el dia 5 de julio

de 2002.

El resultado final del proceso permitié alcanzar 936 valoraciones de
hoteles espafioles de 3, 4 y 5 estrellas, gracias a la recepcién de 117

respuestas. No obstante, debido a diversas causas derivadas de la depuracion
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estadistica de los datos fue necesario rechazar 3 respuestas, lo que dej6 el

ntmero total de valoraciones en 912°.

Finalmente, en relacion con la administracion del cuestionario, es
importante seleccionar adecuadamente los individuos a los cuales dirigir la
encuesta dentro de cada empresa. En este sentido, el enfoque “mdltiple-
informante” suele ser preferible para medir constructos de estrategia a nivel
organizativo, al permitir recoger de la forma mas fidedigna posible la
informacion solicitada (James y Hatten, 1995; Camison, 1999). No obstante, en
nuestro caso, nos decantamos por el enfoque “Unico informante”, en concreto
el director o director gerente de la empresa hotelera, debido a las siguientes

razones:

a) El propio caracter multidimensional y sinérgico del constructo
analizado demanda una vision global de las empresas
valoradas por parte del informante. En este sentido, era el
director o director — gerente de la empresa hotelera el
representante de la organizacién cuya vision de las distintas
dimensiones, asi como del constructo en su totalidad, podria

encontrarse mas cercana a este objetivo.

b) Por otra parte, tal y como indicabamos anteriormente, a partir
de las entrevistas en profundidad llevadas a cabo en la fase
de delimitaciébn del constructo, la practica totalidad de
entrevistados coincidian en que eran los directores de hoteles
los agentes adecuados para llevar a cabo la valoracion de las

diferentes variables objeto de andlisis.

C) Finalmente, la tradicibn de los estudios empiricos existentes

en la literatura en relacibn con el constructo analizado

®Ha de tenerse en cuenta que cada uno de los entrevistados valoraba un total de 8 hoteles de

su area de influencia
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(Fombrun y Shanley, 1990; Srivastava et all, 1997; Virgin y
Qoronflech, 1998; Virgin y Qoronfleh, 1999; Villafie, 2001) se

decantan por el enfoque “Unico informante”.

5.3. TECNICAS DE ANALISIS

Finalizada la fase de recogida de informacion, se procedio a codificar y
tabular los datos recogidos a partir de los cuestionarios. Para ello, utilizamos el
programa informatico EXCEL 2000, del paquete de software Microsoft Office.
Por otra parte, los datos econdmico fnancieros de las 80 empresas hoteleras
sometidas a evaluacion, una vez recopilados a partir de la base de datos SABI,
se exportaron también al mencionado programa informético, uniéndolos a los
recogidos de los cuestionarios. Este mismo programa se utilizé para llevar a
cabo las férmulas de ajuste necesarias para completar la estructura del panel
de datos para la investigacion, tales como los calculos de los ROA relativos de
cada una de las empresas, tanto para el ejercicio 2000 como para el de 1999.
Asimismo, se incorporaron también los datos de cada hotel extraidos de
fuentes externas, tales como los valores de las variables categoria y tipo de

hotel (vacacional o urbano).

A continuacion, tras llevar a cabo la verificacion y depuracion de los
datos introducidos en la hoja de calculo, se utilizd el programa estadistico
SPSS en su version 11.0. De cara a cubrir los objetivos y contrastar las
hipdtesis de esta investigacion hicimos uso de varias técnicas de analisis

multivariante, que pasamos a comentar a continuacion.

Una primer técnica estuvo dirigida a garantizar que la escala utilizada
para medir la reputacion era fiable, lo cual, siguiendo a Camison (1999),
seria equivalente a garantizar su consistencia, en el sentido de que refleja
adecuadamente el verdadero nivel subyacente de la reputacién; y estabilidad,

en la medida que la escala genera resultados constantes o inalterables en
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sucesivas aplicaciones a los mismos individuos o grupos en condiciones

analogas.

Para ello, realizamos el calculo del coeficiente alpha de Cronbach de
nuestra escala, que podria ser definido como “la media de todos los
coeficientes de correlacion resultantes de correlacionar las dos mitades de una
escala de todas las formas posibles” (Sanchez y Sarabia, 1999). Una vez
calculado, lo sometimos a los criterios de minimos propuestos por Nunnally

(1987), Peterson (1994) y Camison (1999).

Una segunda técnica de analisis de la informacion se aplica en el
proceso de analisis de validez de la escala utilizada, en concreto en el célculo
de la validez de criterio. Con este tipo de validez tratamos de medir en que
medida el constructo reputacion, delimitado por nuestra escala, se comportaba
tedricamente de la manera esperada (Camison, 1999). Para ello llevamos a
cabo un analisis de correlacion entre los resultados de las distintas formas
utilizadas para cuantificar la reputacion a partir de las dimensiones definidas
para el constructo (ver capitulo siguiente) y la reputacion explicita extraida a

partir del cuestionario.

El analisis descriptivo y de frecuencias de las variables son unas
sencillas técnicas nos permiten realizar una aproximacion global a las
caracteristicas del conjunto de las empresas analizadas, asi como de la

importancia de cada categoria de las variables evaluadas.

Por otra parte, el andlisis de regresion multiple consiste en determinar
la posible relacion existente entre una serie de variables independientes, cuyos
valores son conocidos, y una variable dependiente. En nuestro caso, esta
técnica fue utlizada tanto para determinar la relacidon existente entre la
reputacion y cada una de sus dimensiones, como para evaluar la posible
contribucion de ésta a la rentabilidad relativa de las empresas hoteleras

evaluadas. Previamente a la aplicacion de esta técnica fue necesario garantizar

!(5‘;:* :?k_-, 171
%:' *&? t Departamento de Economia y Direccion de Empresas

}, Universidad de La Laguna




TESIS DOCTORAL. La reputacién como recurso estratégico. Un enfoque de recursos y capacidades
CAPITULO 5. DISENO DE LA INVESTIGACION

el cumplimiento de las condiciones necesarias para su aplicacién (normalidad
de los datos, linealidad de las relaciones y homocedasticidad). Una vez
estimados los modelos, comprobamos la significacion global de la relacién (a
través del estadistico F), asi como la inexistencia de multicolinealidad o de
problemas con los residuos obtenidos de la relacion. A continuacion, llevamos
a cabo una evaluacion de la potencia explicativa de los modelos a través del
anélisis del coeficiente de determinacién (R?) corregido, de cara a posibilitar la
comparacion entre modelos alternativos con distintos nimero de variables (este
fue el caso de la comparacion entre el modelo de regresion de la reputacion
introduciendo sucesivamente nuevas dimensiones, o el caso de la introduccion
de la reputacibn como nueva variable explicativa del ROA relativo). Finalmente,
el analisis de los coeficientes estandarizados de cada una de las variables
independientes, nos muestra la importancia explicativa relativa de cada una de

ellas sobre la variable dependiente.

El analisis de la varianza (ANOVA) one — way, nos permite determinar
las posibles diferencias significativas existentes entre las medias de una
determinada variable en tres 0 mas grupos muestrales. La légica de este
contraste se lleva a cabo a partir del estadistico F, que resulta de dividir el
calculo de la varianza de la variable dependiente respecto a la media global
entre la varianza de la misma respecto a la media de grupo. Por tanto, valores
suficientemente elevados de F nos llevan a rechazar la hipétesis nula de no
existencia de diferencias en las medias de los grupos respecto a la variable en
cuestion. No obstante, este contraste no resolveria la cuestion de cuéles son
los grupos en los que las medias son diferentes: para ello llevamos a cabo los
correspondientes contrastes post hoc de Sheffé. En concreto, esta técnica la
hemos utilizado para contrastar posibles diferencias significativas en los niveles
de reputacion de los hoteles de las distintas Comunidades Autoénomas

espafolas, asi como para hacer lo propio respecto a la categoria de los

hoteles.
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Por dltimo, el analisis del contraste t, valora la significacion
estadistica de la diferencia de medias entre dos grupos muestrales
independientes, siendo por tanto la alternativa al ANOVA, a utilizar cuando el
numero de grupo es inferior a 3. El estadistico t es el ratio de las diferencias de
las medias muestrales y su error estandar (esto es, la estimacion de las
diferencias de medias que son esperables debido al error muestral y no a
diferencias reales entre ellas). Por ello, si el valor del estadistico es
suficientemente grande, indicara que existe una diferencia real entre los grupos
en funcion de la variable analizada. En nuestro caso, esta técnica fue aplicada
para determinar variaciones significativas en la variable reputacion de los

hoteles de ciudad respecto de los vacacionales.
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CAPITULO 6. APLICACION EMPIRICA Y ANALISIS DE LOS
RESULTADOS

Presentamos en este capitulo los resultados mas destacables del trabajo
empirico que hemos planteado en la seccién anterior. Previamente indicamos,
de forma resumida, los pasos seguidos a la hora de determinar la poblacion y
el tamafio muestral, asi como la validacion de la escala en términos de

fiabilidad y validez.

6.1. POBLACION Y TAMANO MUESTRAL
Poblacion: empresas hoteleras espafiolas de 3, 4y 5 estrellas.

Segun datos del Instituto de Estudios Turisticos (2002), Espafia contaba
a 1 de Enero de 2001 con mas de 195.000 establecimientos dedicados al
alojamiento turistico. De ellos, 16.287 eran hoteles, 1.200 campings, 172.000

apartamentos y 5.700 alojamientos de turismo rural.

No obstante, si ralizamos el analisis por numero de plazas ofertadas,
un total de 2,7 millones, nos encontramos que los establecimientos hoteleros
suponen la forma alojativa mas importante, ya que practicamente el 50% de las
plazas totales ofertadas lo son en el ambito de los citados establecimientos (ver

gréfico 6.1.).

Por otra parte, de los 16.287 establecimientos hoteleros existentes, solo
el 38% pertenece a la categoria de hoteles y el resto al de hostales y
pensiones. Sin embargo, de los 1,3 millones de plazas ofertadas en Espafia a
traveés de establecimientos hoteleros el 81% pertenece a hoteles y el resto, tan

solo el 19 %, a hostales y pensiones (Instituto de Estudios Turisticos, 2002).
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Grafico 6.1. Plazas alojativas en Espafia por tipo de alojamiento.
Afio 2001.

Acampamentos
28%
Establecimientos
hoteleros
49%

Apartamentos o
21% Alojamientos de

Trurimo Rural
2%

Fuente: Instituto de Estudios Turisticos (2002). Elaboracion propia

Esto ultimo es debido al diferencial tan amplio existente en la ratio
namero de plazas por establecimiento: mientras que para los hoteles esta ratio
asciende a 170,8, para el caso de los hostales y pensiones la misma es de tan

s6lo el 23,8.

En lo que a la distribucidén de las plazas segun categorias se refiere,
como se observa en la tabla 5.1, los hoteles de 3 y 4 estrellas constituyen los
establecimientos hoteleros que acumulan el mayor namero, en concreto un

59% de las plazas totales (37% para 3 estrellas y 22% para 4).

Finalmente, en lo que a la distribucion territorial de la actividad hotelera
se refiere, hay que decir que ésta presenta un alto grado de concentracion. Asi,
el 77% de las plazas totales se concentran en seis Comunidades Autbnomas:
Baleares (24%), Cataluia (18%), Andalucia (14%), Canarias (11%),
Comunidad Valenciana (7,5%) y Madrid (5%).
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Tabla 6.1. Porcentaje de plazas en establecimientos

hoteleros, segun categorias. Espafia 2001.

Categoria Porcentaje plazas

1 plata 11%
2y 3 plata 9%
1 oro 6%
2 oro 13%
3 oro 37%
4 oro 22%
5 oro 2%
Fuente: Instituto de Estudios Turisticos (2002).

Elaboracién propia

Si este analisis de concentracion territorial lo hacemos atendiendo al
volumen de empleo generado por la actividad hotelera en cada una de las
regiones espafiolas, llegamos a idénticas conclusiones en cuanto a las
Comunidades Autobnomas que concentran el mayor volumen de empleos,
aunque con alguna variacion respecto al orden de importancia en niumero de
plazas, como por ejemplo el ascenso de Cataluiia y el descenso de Baleares

(ver tabla 6.2.).

Asimismo, a idénticas conclusiones llegamos si se realiza el analisis de
concentracion en funcion del numero de pernoctaciones: vuelven a ser las seis
Comunidades Auténomas a las que hemos hecho referencia las lideres
aunque, en este ambito, es Baleares con el 23% de las pernoctaciones totales
la Autonomia que acumula mayor cantidad, seguida de Canarias y Catalufa,

ambas con un 16% del total de pernoctaciones.
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Tabla 6.2. Volumen de empleos en establecimientos

hoteleros por Comunidades Auténomas. Afio 2000.

N° Ocupados %
Catalufia 190.402 17,51%
Andalucia, Ceuta y Melilla 149.198 13,72%
Madrid 145.243 13,35%
Canarias 99.832 9,18%
Comunidad Valenciana 99.476 9,15%
Baleares 94.078 8,65%
Pais Vasco 56.280 5,17%
Galicia 53.586 4,93%
Castillay Ledn 53.569 4,93%
Castilla-La Mancha 27.303 2,51%
Aragon 26.928 2,48%
Asturias 25.927 2,38%
Murcia 19.508 1,79%
Cantabria 15.090 1,39%
Extremadura 13.509 1,24%
Navarra 11.577| 1,06%
Rioja 6.088 0,56%
TOTAL 1.087.594 100%

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica (2001).
Elaboracién propia

Por todo ello, decidimos finalmente acotar el ambito de nuestra
investigacion a los hoteles esparioles de 3, 4 y 5 estrellas. Ademas de por la
importancia cuantitativa que, segun vimos anteriormente, en la actualidad
representa este grupo de establecimientos en el conjunto del sector hotelero
espafiol, esta decision se justifica ademas en base a las siguientes razones

(Uriel et al, 2001):

- Existe una tendencia historica, que previsiblemente se proyectara
hacia el futuro, que determina un incremento progresivo por parte de

la demanda de servicios que se ajusten mayoritariamente al estandar
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de los establecimientos de 3 y 4 estrellas oro. Los datos cuantitativos
mostrados anteriormente no son sino el reflejo de un ajuste por parte
de la oferta a esta tendencia constatada desde el lado de la

demanda.

- Por otra parte, la citada decision se justifica en funcion de un criterio
de homogeneidad empresarial existente entre los citados
establecimientos de 3, 4 y 5 estrellas. En este sentido, siguiendo a
Uriel et al (2001; 189), “se establece un claro escaldn entre el tamafio
medio de los hoteles encuadrados en estas tres primeras categorias
y el resto, mostrando los primeros un claro perfil turistico, por cuanto
son susceptibles de acoger grupos turisticos, canalizados o no por
tour operadores. En definitiva, son los establecimientos con un
tamano suficiente para participar con criterio empresarial en el

mercado”.

Por consiguiente, el Universo de nuestro trabajo estara constituido
por los directores de empresas hoteleras espafiolas cuya categoria sea de

tres, cuatro 6 cinco estrellas.

Tabla 6.3. Esquema de definicién del Universo de la Investigacion

Alojamientos turisticos en Espafia 195.000
Establecimientos hoteleros 16.287
Hoteles 6.189
Hoteles de 3, 4 y 5 estrellas: Universo de la investigacion 3.775

Fuente: Instituto de Estudios Turisticos (2002).
Elaboracién propia

Por ello, si tenemos en cuenta que, siguiendo al Instituto de Estudios
Turisticos (2002), de los 6.189 hoteles existentes en Espafia en el afio 2001, el

61% pertenece a las citadas categorias, obtenemos un Universo final de
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3.775 elementos. El resumen global del proceso de célculo del Universo de la

investigacion se halla recogido en la tabla 6.3.

Seleccion de la muestra

A partir de lo recogido en el apartado anterior, decidimos centrar
nuestros esfuerzos de investigacion en los hoteles de las seis Comunidades
Auténomas en las que se concentra la mayor parte de la actividad hotelera en
Espafa: Baleares, Catalufia, Andalucia, Canarias, Comunidad Valenciana y

Madrid.

En nuestro caso, es necesario distinguir la seleccion de la muestra
propiamente dicha, es decir, el conjunto de hoteles con cuyos directores
establecimos contacto de cara a recabar los datos para llevar a cabo la
investigacion, de la seleccibn de los hoteles valorados por ellos, y que
finalmente fueron fijados en 80. Veamos cada uno de estos dos aspectos por

separado.
Seleccion de las empresas encuestadas.

Légicamente, dado que centramos nuestro analisis en 80 hoteles de las
Comunidades Autonomas de Baleares, Cataluiia, Andalucia, Canarias,
Comunidad Valenciana y Madrid, también los envios del instrumento de
recogida de informacién lo realizamos a hoteles de 3, 4 y 5 estrellas de esos

mismos ambitos territoriales

El nUmero de contactos realizados ascendié a un total de 1.515, que
dieron lugar a un total de 912 valoraciones de hoteles vélidas recibidas, gracias
a un total de 114 respuestas. Las caracteristicas de los hoteles cuyas
respuestas conformaron los datos finales para el trabajo empirico quedan

recogidos en latabla 5.7.
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Tabla 6.4. Distribucion territorial y por categorias
de los hoteles que respondieron al cuestionario

3 estrellas 5
Canarias 4 estrellas 5
5 estrellas 2
Subtotal 12
3 estrellas 9
Andalucia 4 estrellas 7
5 estrellas 4
Subtotal 20
3 estrellas 9
Baleares 4 estrellas 12
5 estrellas 4
Subtotal 25
3 estrellas 14
Comunidad Valenciana 4 estrellas S
5 estrellas 2
Subtotal 21
3 estrellas 15
Catalufia 4 estrellas 7
5 estrellas 3
Subtotal 25
3 estrellas 3
Madrid 4 estrellas
5 estrellas 1
Subtotal 11
3 estrellas 55
TOTAL 4 estrellas 43
5 estrellas 16
TOTAL GLOBAL 114

Elaboracién propia

Seleccidn de las empresas incluidas en el cuestionario

En lo que a la seleccion de hoteles para ser sometidos a valoracion se
refiere, se ha partido del conjunto de empresas espafiolas de las comunidades
autonomas de Baleares, Catalufia, Andalucia, Canarias, Comunidad
Valenciana y Madrid que presentan sus aientas en el Registro Mercantil, con
una facturacién superior a los 70 millones de pesetas o con mas de 10
empleados. Los datos contables de dichas empresas fueron extraidos de la

base de datos SABI, distribuida por INFORMA.
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La estrategia de busqueda parte de seleccionar aquellas empresas que
en el afio 2000 presentaron, dentro de la Clasificacion Nacional de Actividades
Econdmicas (CNAE-93), su actividad empresarial encuadrada en los digitos

551, es decir, hoteles®.

No obstante, dentro de este conjunto de empresas se incluirian todas
aguellas que en el afio 2000 presentaron la actividad de la hoteleria como parte
de su objeto social, independientemente de la importancia que la misma haya
supuesto en el ambito global de la actividad empresarial. Por ello, se ha
procedido, a continuacién, a seleccionar solo aquellas empresas que
presentaran el codigo 551 como primera actividad, segun la correspondiente
clasificacion CNAE-93. Ello nos arroja un total de 1.197 empresas en las
Comunidades Autonomas objeto de investigacion (en el conjunto del territorio

esparfol supone un total de 1654 empresas).

Finalmente, se ha llevado a cabo un andlisis individual de la actividad de
cada una de las empresas, complementando el andlisis de la actividad recogido
a partir del cédigo del CNAE-93 con la “descripcidon de la actividad” que figura
en el registro mercantil, el/los cédigo/s de tributacion del Impuesto de
Actividades EconOmicas en los que la empresa esta registrada, el/los codigo/s

SIC — US, asi como el/los codigo/s CNAE-74.

Este analisis individual nos ha permitido rechazar empresas en funcion

de los siguientes criterios:

a) En primer lugar, empresas que junto al cédigo 551, presentan un
CNAE-93 que hacia dificil a priori determinar qué parte de su
actividad provenia de la hoteleria y qué parte de actividades que

poco 0 nada tienen que ver con la misma. Este seria el caso de

® Como es sabido, esta actividad incluiria, a su vez, las actividades de “hoteles, moteles,
hostales y pensiones con restaurante” (codigo 5511) y “hoteles, moteles, hostales y pensiones

sin restaurante” (codigo 5512).
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muchas empresas que presentan actividades ligadas a los grupos
gue van del 70 al 75 del CNAE-93 (actividades inmobiliarias,

alquileres de maquinaria, explotacién de autopistas...).

En segundo lugar, a partir del andlisis de la “descripciéon textual de
la actividad” que la propia empresa realiza en el momento de
depositar sus cuentas en el registro mercantil, se ha deducido
también que multiples actividades llevadas a cabo por algunas
empresas tampoco se ajustaban a la propiamente hotelera, a
pesar de estar incluidas en el codigo 551 del CNAE-93. Asi por
ejemplo, es frecuente encontrarnos con descripciones de actividad
del tipo “compra — venta y construccion de instalaciones hoteleras”
que, obviamente, no se ajustan lo mas minimo al objeto de esta
investigacion. Dada la imposibilidad de separar esta parte de su
actividad de los resultados globales de la organizacién, ya que la
presentacion de las cuentas anuales se realiza de forma
consolidada, nos vimos obligados a rechazar este conjunto de

empresas.

Por otra parte, nos encontramos con el importante problema de la
no coincidencia del “nombre comercial” de la empresa hotelera y
su “denominacién econémica”, es decir, la razén que figura en el
registro mercantil. Obviamente, esto constituye una importante
dificultad en la medida que el conocimiento que los “stakeholders”
tienen de la organizacion es a partir de su denominacion
comercial. Ello nos ha llevado a realizar un analisis individual de
cada una de las empresas que, en principio, habian permanecido
tras la preselecciéon a que hemos hecho mencion anteriormente,
rechazando aquel conjunto de empresas cuyo nombre comercial

no coincidia con el que figura en el registro mercantil y, ademas,
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no era posible deducirlo de la informacion recogida en la

descripcion textual de la actividad’.

d) Ademas, nos hemos encontrado el problema relativo a la
existencia de empresas hoteleras que contaban con varias
unidades de explotacion, bien distintos hoteles de una o de varias
categorias u hoteles y apartamentos simultaneamente. Este seria
el caso de explotaciones de determinadas cadenas hoteleras, o
también de empresas mas locales que, siendo plena vy
objetivamente  hoteleras, presentaban varias explotaciones
econdmicas. En este caso, dado que tampoco nos resultaba
posible determinar qué parte de los resultados provenia de cada
uno de los hoteles, optamos por rechazar los registros que

presentaban esta dificultad.

e) Finalmente, procedimos a seleccionar aquellas empresas
hoteleras cuya categoria se correspondia con la de 3, 4 6 5
estrellas, en coherencia con los objetivos de investigacion

planteados.

Para cerrar definitivamente el procedimiento de seleccion del conjunto
de empresas sometidas a valoracién procedimos a ordenarlas en funcion de
sus niveles de beneficios, seleccionando aquellas que presentaban una cuantia
mayor, hasta cubrir nuestro objetivo de contar con 80 empresas. Las

caracteristicas principales de las mismas quedan recogidas en la tabla 6.5.

7 . . . .
En efecto, en ocasiones, a pesar de la no coincidencia del nombre comercial y nombre

mercantil, era posible deducir aquél a través de la informacion recogida en el registro mercantil
relativa a la descripcion de la actividad, ya que se explicitaba el nombre del hotel cuya
explotacion constituia el objeto social de la empresa.
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Siguiendo a Khota et. al. (2001), esta estrategia de seleccion de
empresas para ser sometidas a evaluacién reputacional es adecuada en la

medida que:

a) Las empresas con mayores voliumenes de beneficios son las
gue normalmente presentan una mayor “visibilidad social” v,
por tanto, son mas conocidas por sus stakeholders. Esto
contribuiria, a su vez, a asegurarnos de que las valoraciones
suministradas por parte de los encuestados son realizadas en
base a la reputacién de la empresa y no de su imagen, en los

términos planteados por Villafafie (2001).

b) Por otra parte, este conjunto de empresas cubren una

importante cuota de mercado del conjunto del sector.

C) Esta estrategia “top” es consistente con la tradicién
investigadora del campo de la reputacion corporativa, la cual se
suele centrar en aquellas empresas ‘“relativamente exitosas y
consolidadas” (Khota et. al. 2001; 575). Dicha estrategia
investigadora, originada fundamentalmente a partir del ranking
FORTUNE, esta siendo seguida también en nuestro pais por el
analisis del MERCO. En cualquier caso, y como valor afadido
de nuestra investigacion, es necesario poner de manifiesto que
el tamafio relativo de las empresas analizadas por nuestro

estudio cubre un rango mas amplio que los realizados a partir

del MERCO o FORTUNE.

d) Un andlisis previo de este conjunto de empresas, como se
puede observar en la tabla 6.5, pone de manifiesto que nos

hallamos ante un grupo de caracteristicas no homogéneas.
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Tabla 6.5. Principales caracteristicas de los hoteles sometidos a valoracion (incluidos
en el cuestionario)

Com.
ESPANA| Valenciana |Baleares|Catalufia|Madrid|Andalucia |Canarias
Total hoteles evaluados 80 16| 16 24 8 8 8
Distrib. por 3 estrellas 39 11 6 18 1 2 1
categoria 4 estrellas 36 5 8 6 5 6 6
5 estrellas 5 2 2 1
Distrib. por | Hotel vacacional 43 11 16 8 8
tipo de hotel |  Hotel Urbano 37, 5 16| 8 8
istrib < 0% 4 2 1 1
Distrib. 0% - 10% 41 9 9 11 4 3 5
rentabilidad 5 5
afio 2000 10% - 15% 17 3 3 5 2 2 2
> 15% 18 2 3 8 2 3

Elaboracion propia

®
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Tabla 6.6. Ficha técnica del estudio empirico

PROCEDIMIENTO METODOLOGICO

Encuestas via fax y emalil (virtual) a través de un
cuestionario autoadministrado, con escalas tipo
likert (0 a 10)

TIPO DE VARIABLES UTILIZADAS EN
LAS ESCALAS

Cualitativas en escala ordinal y cuantitativas

TIPO DE PREGUNTAS PLANTEADAS

Cerradas y de opcién multiple

UNIVERSO

Hoteles espafioles de 3, 4 y 5 estrellas

AMBITO GEOGRAFICO

Comunidades Autéonomas de Andalucia, Canarias,
Madrid, Comunidad Valenciana, Baleares vy
Cataluia.

FORMA DE CONTACTO

Via e-mail, fax y teléfono

NUMERO DE VALORACIONES 912
VALIDAS RECIBIDAS

NUMERO DE RESPUESTAS VALIDAS 114
RECIBIDAS

NUMERO DE HOTELES VALORADOS 80

FECHA PRUEBA PRE- TEST

Desde el 4 de febrero al 6 de marzo de 2002

FECHA DEL TRABAJO DE CAMPO

Desde 6 de mayo al 5 de julio de 2002

MARGEN DE ERROR ESTIMADO

+ 3,20%, con un coeficiente de fiabilidad del 95%

TRATAMIENTO DE LA INFORMACION

Informatico, a través del paquete estadistico SPSS
(versibn 11.0), con la aplicacion de andlisis
univariante y multivariante
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6.2. VALIDACION DE LA ESCALA: FIABILIDAD Y VALIDEZ

Como elemento previo al planteamiento de los resultados obtenidos a
partir de la aplicacién del instrumento de medida, vamos a proceder a analizar
la fiabilidad y validez de la escala utilizada para medir la reputacion. En este
sentido, hemos de asegurarnos tanto de que la escala sea estable, en el
sentido de que al aplicarla de manera repetida se obtienen resultados similares,
como de que los resultados que vamos a obtener tras su aplicacion recogen

aguellas incognitas que estamos interesados en responder, y no otras.

Fiabilidad

Siguiendo a Sanchez y Sarabia (1999), un escala es fiable cuando
permite obtener medidas similares en distintos momentos del tiempo, o posee
una baja variabilidad interna. Es decir, que al aplicarla repetidamente se

obtendrian mediciones semejantes.

En este sentido, es sin duda el coeficiente alpha de Cronbach (ver figura
6.1) b herramienta mas utilizada de cara a determinar la consistencia interna
de la escala de medida, la cual nos mediria la homogeneidad de las cuestiones
planteadas de forma simultanea, presentando la ventaja fundamental de que
para su célculo unicamente hemos de realizar la medicion una sola vez (con

una Unica muestra).

El valor de dicho coeficiente varia entre cero y uno, de tal manera que
conforme se incrementa su valor mayor es la consistencia interna. En este
sentido, se pueden ofrecer dos grandes interpretaciones del valor del

coeficiente alpha (Sarabia, 1999; 372):

a) “Es la correlacion existente entre la escala y todas las posibles
escalas que, midiendo el mismo concepto, tengan igual

nuamero de itemes.
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b) Es la correlacion entre la puntuacibn que una persona (o
personas) obtiene en una escala (valor observado) y la
puntuacion que deberia tener considerando todos los itemes

del universo que definen el concepto”.

Figura 6.1. Coeficiente alpha de Cronbach

£ 4
KQ-_
1¢

jab}

St~

& o

K: nimero de itemes
S : varianza de cada item
S : varianza de la suma de todos los itemes

En la tabla 6.7. se muestra el resumen de los resultados del alpha de
Cronbach para la fiabilidad de la escala reputacién, que arroja un valor final de

0,8878, el cual supera ampliamente el valor critico de 0,7 propuesto por Nunally

(1987).

Por otra parte, el nimero de itemes en nuestra escala no era alto (cuatro
en total) en base a la dificultad que ello hubiera representado para una
adecuada administracion del cuestionario. En este sentido, ha de tenerse en
cuenta que la fiabilidad de la escala crece con el nUmero de itemes que contiene,
ya que son menos susceptibles de error aleatorio que las escalas con menos
itemes, pues en las primeras la suma de las valoraciones de las diversas
variables conduce a que las fluctuaciones aleatorias tiendan a neutralizarse

(Camison, 1999; 17).
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Teniendo en cuenta los planteamientos anteriores, asi como las
aportaciones de  Nunnally (1987) y Peterson (1994), concluimos que la

fiabilidad de nuestra escala resulta muy aceptable.

Tabla 6.7. Test alpha de Cronbach para la fiabilidad de la escala reputacién

Media de la Varianza de la
escala si item escala si item Item corregido- Alpha si item

eliminado eliminado correlacion total corregido
Calidad de los 19,2636 16,0955 7782 ,8468
servicios
Capacidad de 19,5802 15,5151 ,8029 ,8368
Innovacion
Solidez eco. 18,9054 16,8014 , 7110 8717
Financiera
Responsabilidad 19,7822 16,1938 ,7265 ,8665
Soc. y Ambiental

N° casos: 912

N° ftemes: 4

Alpha= 0,8878

Validez

Con el analisis de la validez de la escala tratamos de garantizar que ésta
nos mida exactamente aquello que queremos medir y no otros factores
externos al constructo, es decir, en qué medida el proceso de medicion esta

excento de error, tanto sistemético como aleatorio (Camison, 1999).

En este sentido es importante precisar, siguiendo a Sanchez y Sarabia
(1999; 379), que lo que evaluamos con la validez no es realmente el
instrumento de medicién, sno una interpretacion de los datos procedente de un

procedimiento especifico.
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En funcion del enfoque adoptado para determinar si el instrumento nos
mide lo que efectivamente pretende, podemos hablar de diferentes tipos de
validez ya que, a diferencia de h fiabilidad, no existe una medida estadistica
Unica y global que nos garantice el cumplimiento de este requisito. Por ello,
vamos a someter la escala elaborada para la medida del constructo reputacion
a distintos enfoques o técnicas alternativas. En concreto, siguiendo a Camison
(1999; 18), para garantizar la validez de una escala “son al menos necesarias
dos evidencias relativas a: (a) el proceso empleado en la creacion de la escala,
o validez de contenido; (b) los resultados que la teoria propone sobre el
comportamiento del constructo y la adecuacion entre las relaciones entre los
constructos teoricos y las relaciones entre las medidas, o validez de criterio. En
nuestro caso, ademas, se ha llevado a cabo una analisis adicional de validez

aparente. Veamos los resultados de cada una de ellas.

a) Validez de contenido. La validez de contenido hace referencia a que
una escala debe ser representativa del concepto que mide (Sarabia,
1999), por lo que debe recoger los diferentes aspectos o dimensiones
gue se consideran basicos en relacion con el objeto de analisis
(Camison, 1999). Debido a ello, no existe un criterio objetivo al que
podamos adaptar la evaluacion de la validez de la escala, siendo el
procedimiento mas utilizado el comprobar si el proceso seguido en la
construccion de la escala se adecta a los criterios sugeridos por la
literatura, tanto en lo que se refiere a la metodologia utilizada como a

las técnicas y coeficientes adoptados.

En nuestro caso, tal y como se puede constatar en los capitulos
previos, se ha seguido un proceso metodolégico acorde con lo
recomendado por la literatura cientifica en el campo de Direccion de

empresas (Churchill, 1979; Camisén, 1999; Sarabia, 1999).
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Asi, se ha llevado a cabo una extensa revision de la literatura en el
campo de los recursos y capacidades y, mas especificamente, en el
ambito de los recursos intangibles y la reputacion. Ello nos permitio
realizar la especificacibon del dominio del constructo asi como
identificar sus dimensiones e itemes, los cuales fueron reducidos y
purificados a través de entrevistas con expertos en el ambito de
estudio que nos ocupa. Finalmente también se llevd a cabo un

pretest o prueba piloto.

Siguiendo a Camison (1999), el andlisis de los criterios anteriores nos
permite afirmar que la escala ha sido desarrollada en el marco de la

metodologia habitual, lo que confirma su validez de contenido.

b) Validez aparente. La validez aparente se refiere a la adecuacion de
los itemes propuestos finalmente como definitivos para medir la
reputacion de las empresas sometidas a valoracion. Este tipo de
validez se logré garantizar en nuestra escala a través de las 15
entrevistas en profundidad que llevamos a cabo con otros tantos
directores de hoteles espafioles, asi como a través del pretest llevado

a cabo con posterioridad.

c) Validez de criterio. Siguiendo a Camison (1999), la validez de criterio
evalla en qué medida el constructo se comporta como teéricamente se
esperaba con relacion a ciertos constructos relacionados
conceptualmente, lo cual se comprueba analizando si la medida del
mismo correlaciona con otras variables criterio o si presenta valor de
pronéstico en relacion con determinadas caracteristicas o0

comportamientos.

En nuestro caso, la validez de criterio la contrastamos llevando a
cabo un andlisis de la correlacion existente entre la medida de la
reputacion efectuada a partir del modelo de regresion estimado en el
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epigrafe siguiente (reputacion estimada), en el que se plantean como
variables independientes las dimensiones del constructo, y la medida

de la reputacion explicita obtenida del cuestionario.

Asimismo, también se plantean los niveles de correlacion existente
entre dicha reputacién explicita y la reputacion calculada a partir,
tanto de la media aritmética de las dimensiones del constructo
(reputacion media), como de la aplicacibon a cada una de las
dimensiones de las ponderaciones efectuadas por los encuestados

(reputacion transformada).

El elevado grado de correlacion existente entre cada una de estas

distintas aproximaciones de medir la reputacién, todas ellas
funciones de las dimensiones del constructo (ver tabla 6.8.), y los
valores de la reputacion obtenidos de forma directa, viene a denotar

validez de criterio en la escala utilizada.

Tabla 6.8. Validez de criterio del constructo reputacion: correlaciones parciales.

REPUTACION | REPUTACION | REPUTACION
REPUTACION MEDIA TRANSFORMADA |  ESTIMADA

Correlacion 1,0000 0,788 0,798 0,795
REPUTACION  [Sig. (bilateral) , 0,0000 0,0000 0,0000
REPUTACION _ [Correlacién 0,788 1,0000 0,981 0,975
MEDIA Sig. (bilateral) 0,0000 , 0,0000 0,0000
REPUTACION  [Correlacion 0,798 0,981 1,0000 0,991
TRANSFORMADA [Sig. (bilateral) 0,0000 0,0000 , 0,0000
REPUTACION _ |Correlacién 0,7950 0,975 0,991 1,0000
ESTIMADA 0,0000 0,0000 0,0000 ,

REPUTACION: variable medida directamente a través del cuestionario.

REPUTACION MEDIA: media aritmética de los valores de las dimensiones del constructo
REPUTACION TRANSFORMADA: variable resultante de aplicar a cada dimension del constructo la media

de las ponderaciones planteadas por los encuestados.

REPUTACION ESTIMADA: variable estimada a partir de un modelo de regresion lineal que plantea como

variables independientes las dimensiones del constructo y como dependiente la reputacion directa.
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6.3. EL CONSTRUCTO REPUTACION.

A la vista de los resultados derivados del capitulo anterior, hemos
conseguido definir un instrumento de medida para el constructo reputacion que,
ademas, es fiable y vélido, segun se desprende del analisis que acabamos de

realizar en el epigrafe anterior.

Por otra parte, para cubrir el objetivo de determinar el peso que cada
una de las cuatro dimensiones determinadas tiene en la configuracion de la
reputacion como constructo, optamos por llevar a cabo una regresion multiple
de la reputacién, como variable dependiente, respecto de las variables calidad
del servicio, capacidad de innovacion, solidez econdmico financiera y

responsabilidad social y ambiental, entendidas como independientes.

Ello se justifica en términos tedricos en la medida que, en analisis
multivariante, “la regresion es el método de andlisis apropiado cuando el
problema del investigador incluye una unica variable métrica dependiente que
se supone esta relacionada con una o mas variables métricas independientes
(...) proporcionando un medio para evaluar objetivamente la magnitud vy
direccion (positiva o negativa) de cada relacion con la variable independiente”

(Hair et. al, 1999; 156).

Adecuacion de las variables individuales al analisis de regresion.

Como paso previo al planteamiento del modelo hemos de comprobar, no
obstante, la adecuacion estadistica del método, en funcién de los valores de las
variables constitutivas de nuestra muestra. Mas concretamente, hemos de

verificar el cumplimiento de los siguientes supuestos:

a) Normalidad de los datos. El supuesto basico del analisis de
regresion es que las variables individuales se correspondan

con una distribucién normal, ya que de lo contrario invalidarian
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los test estadisticos resultantes a posteriori. La comprobacion
visual del histograma, asi como la comparacion gréafica de los
valores reales acumulados de los datos con la distribucion
acumulada de una variable normal (construida a lo largo de la
diagonal de la gréfica), nos determina un perfil de distribucion
de los datos para las variables de nuestro modelo compatibles
con la distribucion normal. De forma afiadida, realizamos los
correspondientes contrastes de simetria y curtosis, los cuales
definitivamente evidencian la distribucion normal de nuestras

variables.

Linealidad de la relacion existente entre la reputaciéon y
las dimensiones planteadas. Este en un supuesto implicito
del analisis de regresion multiple, ya que las correlaciones van
a representar sélo la asociacién lineal entre las variables, no

estando recogidos en dicho valor los efectos no lineales.

Para ello, basta con examinar los graficos de regresiones
parciales de cada una de las variables independientes con
respecto a la dependiente. En nuestro caso, ninguno de esos
graficos apunta pautas curvilineales, con lo cual quedan
descartadas relaciones no lineales entre las variables. Como
elemento afiadido, el gréfico de los residuos obtenido una vez
realizada la regresion confirma la inexistencia de partes no

lineales en el modelo.

Homocedasticidad. Este requisito hace referencia a que las
variables dependientes deben presentar similares niveles de
varianza a lo largo del rango del predictor de las variables. Un

analisis del grafico de dispersion de la reputacidon respecto de
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las variables dependientes nos hace descartar la existencia de

heterocedasticidad en nuestro modelo.

Planteamiento del modelo

A continuacion pasamos a plantear el modelo, el cual nos va a permitir
determinar el grado de influencia de cada dimension sobre el constructo. Para
ello, llevamos a cabo un proceso de busqueda secuencial de las variables
independientes que mejor definan la reputacion. En concreto, empleamos el
método de estimacion por etapas, lo cual nos va a permitir examinar la

contribucion de cada variable independiente al modelo de regresion.

El resultado final es que el mejor modelo de regresion explicativo de la
reputacion es aquel que utiliza como variables predictoras de la misma la
calidad de los servicios, la solidez econdmico-financiera y la responsabilidad
social-ambiental. Y ello tras comprobar que la incorporacion progresiva de
dichas variables al modelo incrementaba la potencia explicativa del mismo,
elevando el R corregido de 0,56 a 0,62 y 0,64 con la introduccién de cada una

de ellas, respectivamente (ver tabla 6.9).

Tabla 6.9. Resumen del proceso de estimacion

R cuadrado Error tip. de la
Modelo| R cuadrado corregida estimacion
1 0,560743323 0,559366342 1,087395596
2 0,625042533 0,62268431 1,006239053
3 0,640541633 0,637139819 0,986775578

\Variables predictoras etapa 1: Constante, CALIDAD SERVICIOS
\Variables predictoras etapa 2: Constante, CALIDAD SERVICIOS,
SOLIDEZ ECONOMICO-FINANCIERA.

\Variables predictoras etapa 3: Constante, CALIDAD SERVICIOS,
SOLIDEZ ECONOMICO-FINANCIERA, RESPONSABILIDAD
SOCIAL-AMBIENTAL.
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Con anterioridad al planteamiento del modelo comprobamos la
aplicabilidad del analisis de regresion, en la medida que las variables
individuales cumplian los supuestos subyacentes al mismo. No obstante, una
vez calculado el mismo, en la medida que el conjunto de las variables
independientes actlan colectivamente para predecir la variable dependiente,
hemos de comprobar el cumplimiento de dichos supuestos respecto del valor
tedrico en si mismo. En este sentido, hemos de examinar los siguientes

supuestos:

a) Linealidad. Esta caracteristica la evaluamos a través del
andlisis del gréfico de los residuos y de las regresiones
parciales, los cuales no denotan ningln comportamiento no

lineal.

b) Homocedasticidad, demostrada mediante la constatacion de la
constancia de los residuos para los distintos valores de las

variables.

C) Independencia de los residuos. Lo comprobamos a través del
calculo del estadistico d de Durbin Watson, el cual asciende a
1,964 para nuestro modelo. Dado que los valores cercanos a
2 indican la inexistencia de correlacion en los errores, queda
demostrada la independencia de los residuos en nuestro

modelo.

d) Normalidad en la distribucién del término de error del valor
tedrico. Este supuesto queda demostrado mediante un simple
analisis visual del grafico de probabilidad normal de los
residuos, apreciandose que los valores se sitan a lo largo de
la diagonal principal, no percibiéndose alejamientos

resefiables.
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Analisis de multicolinealidad

Por otra parte, un aspecto fundamental a tener en cuenta en los analisis
de regresion mdltiple, tanto en la interpretacién de los resultados como en la
forma de obtenerlos, es el analisis de la posible existencia de correlacion
multiple entre las variables independientes, es decir, multicolinealidad. De cara
a detectar la posible existencia de este importante problema en nuestro modelo
(el resultante de la etapa 3), planteamos dos de las medidas estadisticas mas

utilizadas (ver tabla 6.10):

a) El valor de tolerancia, que vendria a medir para cada variable
independiente el nivel de variabilidad de la misma no explicada
por el resto de variables independientes; esto es, el porcentaje
de su varianza que no explican dichas variables. Teniendo en
cuenta que el umbral de tolerancia minimo se suele colocar en
0,10, como se observa en la tabla 6.10. nuestro modelo

cumple con creces este requisito.

b) Por otra parte, el factor de inflacion de la varianza (VIF),
medida inversa de la anterior, adopta valores reducidos en la
medida que no se detecte la existencia de multicolinealidad en
el modelo. En concreto, valores de VIF por encima de 10
denotan la presencia de multicolinealidad en niveles
preocupantes. Como se observa en la tabla 6.10. los valores
del VIF de nuestro modelo distan mucho de ese valor,
descartandose por tanto la existencia de problemas de

multicolinealidad.
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Tabla 6.10. Estadisticos de colinealidad

Tolerancia FIV
CALIDAD SERV. 0,507131114 1,971876645
SOLIDEZ ECO-FIN. 0,512595898 1,950854471
RESP. SOC-AMB 0,517635261 1,931862213

Al margen de lo anterior, de cara a garantizar ain con mas fiabilidad la
inexistencia de problemas de multicolinelidad en el modelo definitivo (modelo
3), llevamos a cabo la validacibn avanzada propuesta por Hair et. al. (1999;

208) en dos pasos:

1) Identificacion de los indices de condicionamiento que estén
por encima de un valor limite entre 15 y 30, y que

habitualmente es 30.

2) Para todos los indices de condicionamiento que excedan
dicho umbral, habrian de identificarse las variables con
proporciones de la varianza de su coeficiente por encima del
90%, de tal manera que la existencia de dos o0 mas con esta

caracteristica denotaria colinealidad entre ellas.

Tal y como se observa en la tabla 6.11, ninguno de los indices de
condicionamiento supera el umbral de 30 al que hemos hecho referencia. Mas
aun, incluso situando el umbral de dicho indice en el minimo que indicabamos
con anterioridad (valor 15), encontrariamos que solo el indice de
condicionamiento de la responsabilidad social y ambiental sobrepasaria dicho
valor, descartando definitivamente la existencia de multicolinealidad al superar
la barrera del 90% de la proporcion de la varianza del coeficiente Unicamente

una variable (solidez econdmico financiera).
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Tabla 6.11. Datos para el diagnéstico de colinealidad

PROPORCIONES DE LA VARIANZA DEL COEFICIENTE
Dimension |Autovalor| indice condicion | CONSTANTE |CALIDAD SERV.|SOL. ECO-FIN.|RESP. SOC-AMB
1 3,929128 1 0,002487455 0,001654622(  0,001509736 0,00209088
2 0,032906 10,92712326 0,746267671] 0,019861612( 0,001113514 0,348726243
3 0,020532 13,8332351] 0,192904956 0,553545857| 0,08610636 0,619045983
41 0,017431 15,01327303 0,058339918 0,424937908 0,91127039 0,030136894|

Elaboracion propia

Analisis del modelo

En la tabla 6.12. podemos finalmente observar las principales
caracteristicas del modelo explicativo estimado para la reputacion: como puede
observarse, el valor del estadistico F (188,294) nos muestra que la relacion
planteada entre la reputacion y las tres dimensiones finalmente incorporadas
resulta significativa en términos globales. Asimismo, podemos comprobar
también que los coeficientes estimados en el andlisis de regresion son

significativos desde el punto de vista estadistico.

Por otra parte, el valor de 0,637 del coeficiente de determinacion
estandarizado del modelo (tabla 6.9) viene a indicarnos que el mismo tiene una
fuerza explicativa del 63,7%; esto es, que las variaciones en la calidad del
servicio, la solidez econdmico financiera y la responsabilidad social y ambiental
de la empresa hotelera explican en dicho porcentaje las variaciones de la

reputacion de la misma.

Por otra parte, el andlisis de los coeficientes de regresion obtenidos nos

permite apuntar las siguientes conclusiones:

a) Todos los coeficientes son de signo positivo, lo cual resulta

indicativo de que mayores niveles de solidez economico

financiera, capacidad de innovacion o calidad de servicio de la
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empresa hotelera contribuiran positivamente a su nivel de
reputacién, tal y como habiamos planteado de manera

hipotética.

Por otra parte, es interesante también determinar la importancia
de la influencia de cada una de las variables explicativas en la
configuracion de la reputacion. Este analisis puede llevarse a
cabo a través de la valoracibn de la importancia de los
coeficientes estandarizados de cada una de las variables,

llegando en nuestro modelo a las siguientes conclusiones:

» La variable mas importante en la configuracion de la
reputacion de la empresa hotelera es la calidad del
servicio, seguida de la solidez econémico financiera vy,

en tercer lugar, la responsabilidad social y ambiental.

= Porcentualmente, ello supone que el 52% del peso de
los coeficientes estandarizados recae en la calidad del
servicio, el 29% en la solidez econdmico financiera v,
finalmente, el 19% en la responsabilidad social y
ambiental, lo cual da idea de la fuerza explicativa de la
calidad del servicio en comparacion con el resto en lo
gue a su contribucidbn a la reputacion corporativa se

refiere.

Estas conclusiones respecto a la influencia de cada una de las
variables explicativas en la configuracion de la reputacion
corporativa, asi como de la preponderancia tan elevada que
esta tomando en la misma la variable calidad del servicio, por
encima incluso de la solidez economico financiera de la
organizacion, es coherente con el planteamiento que haciamos
en el capitulo cinco de este trabajo, respecto a las dinamicas de
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cambio que se aprecian en el ambito de la direccion de
empresas y que llevan a reconsiderar incluso los parametros

sobre los que se asienta el liderazgo (Villafaiie, 2001).

Particularmente relevante es este hecho, como también
plantedbamos en el capitulo 5, en el caso del sector turistico,
donde los cambios cuantitativos y cualitativos que se aprecian
en el sector, tanto en los clientes como en las dinamicas
sociales y tecnologicas (Fayos — Sola, 1994; Diaz, 1996; OMT,
1998; Miller, 2001; Olsen; 2001; Uriel et al, 2001;) estan
haciendo replantear incluso los criterios tradicionales sobre los
que se ha venido asentando la direccion de empresas turisticas

(Camison, 1996).

En relacion con la capacidad de innovacion, dimension a priori incluida

en el constructo reputacion, finalmente fue excluida del modelo de regresion

anterior, en la medida que su inclusion no resulta estadisticamente significativa

(0,3220), generando un incremento muy leve del coeficiente de determinacion

estandarizado y presentando un nivel de correlacion parcial no suficientemente

alto con la variable dependiente.

Tabla 6.12. Resumen del modelo de regresion estimado para la reputacion

Coeficientes
Error tip. estandarizados t Sig.
CONSTANTE 0,277793469 1,015531107] 0,310627184
CALIDAD SERV. 0,050978101 0,472609714]  9,994661851] 1,26195E-2(Q
SOLIDEZ ECO-FIN. 0,050676209 0,263083747| 5,593542146| 4,81061E-08
RESP. SOC-AMB 0,048837581 0,173037934 3,697077724 0,000256925

Estadistico F:188,294

Sig. F: 0,000
R?: 0,640

chorregida: 0,637

Elaboracion propia
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En base a todo el proceso anterior, podemos afirmar que hemos logrado
delimitar la reputacion como constructo multidensional, asi como evaluar la
importancia que en su configuracion tienen cada una de dichas dimensiones
(objetivos 1 y 2). Asimismo, queda evidenciada la influencia positiva que en la
configuracion de la reputacion tiene cada una de dichas dimensiones,
excepcion hecha de la capacidad de innovacion de la empresa. Un resumen de

estos hallazgos queda recogido en la tabla 6.13.

Tabla 6.13. Resumen de resultados parciales (I)

META RESULTADO

Objetivo 2 Delimitar la reputacion como constructo

multidimensional, desarrollando un instrumento de CONSEGUIDO
medida adecuado.

Objetivo 3: Determinar la importancia que en la
configuracién de la reputacion tiene cada una de las CONSEGUIDO

dimensiones del constructo.

Elaboracién propia

6.4. LA REPUTACION COMO FUENTE DE VENTAJAS COMPETITIVAS EN
LA EMPRESA HOTELERA.

La motivacion central de este trabajo de investigacion gira en torno a la
determinacion de la influencia que la reputacion empresarial tiene en la
generacion de ventajas competitivas, para la empresa en general, y para la

hotelera en particular.

Lo anterior es equivalente a plantearnos hasta qué punto las diferentes
“dotaciones” del recurso reputacién, con las que cuentan las distintas
empresas, implican a su vez diferencias en términos de resultados. Para ello,
llevamos a cabo una nueva regresiéon multiple en la que incluimos la reputacién

como variable explicativa del resultado econdmico de las empresas.
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Como variable dependiente de dicho modelo fijamos el rendimiento
relativo sobre el activo medio (ROAr, en adelante). El rendimiento sobre el
activo medio (ROA) es un buen indicador del resultado de las empresas, en la
medida que representa la capacidad de las mismas para retribuir los capitales
invertidos, independientemente del origen de éstos (propios 0 ajenos),
permitiendo relativizar también la dispersidon de tamafios existente entre las

distintas empresas.

No obstante, siguiendo a Deephouse (2000), no utilizamos directamente
el ROA como variable dependiente, en la medida que la misma puede estar
afectada por factores coyunturales, tanto relativos a las condiciones
economicas generales, como a las especificas del sector hotelero. Por ello, nos
decantamos por el ROAr que seria la diferencia entre el ROA de cada uno de
los hoteles y la media del ROA para el conjunto del sector hotelero espafiol en
el afo en cuestidn, valores ambos obtenidos a partir de la base de datos SABI

(ver tabla 6.14).

Tabla 6.14. ROA de la empresa hotelera espafola

ANO MEDIA DESV. TIPICA MEDIANA

2000 5,93 14,79 4,78

1999 4,63 72,92 5,30

1998 4,80 20,03 4,19
Fuente: SABI

Elaboracion propia

Como Variable independiente utilizamos la reputacion. Para la

medida de la citada variable contamos con cuatro posibilidades alternativas:

a) Utilizar el valor de la reputacion estimada a través del modelo
planteado en el apartado anterior, a partir de las dimensiones del

constructo (reputacion estimada, RE).
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b) Utilizar la medida directa de la reputacién obtenida de las

valoraciones de los encuestados (reputacion directa, RD).

C) Calcular la reputacion como el valor medio de las dimensiones
del constructo, adoptando con ello un enfoque analogo a la

metodologia de FORTUNE (reputacion media, RM).

d) Finalmente, podriamos realizar el calculo de la reputacion
aplicando a las dimensiones del constructo las ponderaciones
gue, segun los encuestados, dichas dimensiones tienen en su
contribucion ala reputacion corporativa (reputaciéon ponderada

o transformada, RT).

Si bien las medidas de la reputacion directa y reputacion transformada
parecen ajustarse mas a la logica de recoger las opiniones de los encuestados
de forma directa, decidimos plantear cuatro modelos alternativos, introduciendo
en cada uno de ellos las distintas posibilidades de las que disponemos para la
medida de la reputacion, tratando de garantizar con ello la inclusion de todos

los efectos posibles.

Ademas, incluimos una serie de variables de control como variables
dependientes, de cara a tener en cuenta otros efectos sobre el resultado
econdémico y poder aislar asi la potencial contribucion de la reputacion al

mismo. Mas concretamente, se tuvieron en cuenta las siguientes:

a) La variable tamafio de cada hotel fue tenida en cuenta, en la medida
gue puede contribuir a explicar el ROA de manera directa. En este
sentido, es factible pensar que los hoteles mayores puedan
implementar estrategias dirigidas al control de precios o,
simplemente, se beneficien de unas mayores economias de escala.
Esta variable la hemos recogido a través de la variable Activo, que

recoge el valor del activo total de cada una de las empresas.
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b) Las estrategias de producto mercado de la empresa también pueden
influir de manera directa en su rentabilidad. En este sentido, en lo
gue al sector hotelero se refiere, parece existir una pauta de decision
clara relativa a dirigir recursos hacia hoteles de ciudad o, por el
contrario, hacerlo hacia hoteles vacacionales. Por ello, introdujimos
como variable dependiente una variable ficticia, tipoh, que adoptaba
un valor 1 en el caso que el hotel en cuestion fuera de playa y un

valor 2 en caso contrario.

c) Finalmente, decidimos introducir la variable dependiente retardada en
un afio, ROAr-1, que vendria a recoger el rendimiento relativo sobre
el activo medio en el afio precedente, en base a la siguientes logica

(Deephouse, 2000; Hitt et all, 1998):

- De cara a recoger otras posibles variables no contempladas en
las introducidas anteriormente y que pudieran constituir elementos

de influencia adicionales.

- Posibles influencias que pudieran existir de cambios en las
variables independientes que afecten a la variable dependiente a

lo largo de muiltiples periodos de tiempo.

- Finalmente, la inclusion de dicha variable aumenta la posibilidad

de extraer conclusiones causales del modelo.

Previamente a llevar a cabo la estimacion del modelo de regresion
lineal, tal y como veiamos en el epigrafe anterior, debemos comprobar el
cumplimiento de los requisitos para aplicar dicha técnica de andlisis

multivariante:
- Normalidad de los datos. Comprobamos la normalidad del
conjunto de variables implicadas, tanto a través del analisis de los
histogramas, como mediante la comparacion grafica de los
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valores reales acumulados con la distribuciéon acumulada de una
variable normal. Asimismo, llevamos a cabo contrastes de
simetria y curtosis, que confirman la normalidad de nuestras

variables.

- Linealidad de la relacion existente entre el ROAr y la variable
independiente (reputacion), asi como el conjunto de variables
de control planteadas. Del andlisis de los graficos de las
regresiones parciales de cada una de las Vvariables
independientes con respecto a la dependiente (ROAr) concluimos
gue tanto la reputacion, en sus diferentes versiones, como ROATr-
1, como tipo de hotel, se comportan de manera lineal. No
obstante, el andlisis de la regresion parcial de la variable Activo
respecto del ROAr apunta una clara tendencia curvilinea. Por ello,
aplicamos a la citada variable una transformacién logaritmica, con
lo cual garantizamos la linealidad de la relacion, hecho que
comprobamos tras analizar la nueva regresion parcial de la

variable corregida con respecto al ROAr.

- Por dltimo, tras analizar el grafico de dispersion de la ROAr
respecto de las variables dependientes comprobamos la

homocedasticidad de nuestro modelo.

Por consiguiente, tras introducir la transformacion logaritmica a que
haciamos referencia anteriormente, de cara a garantizar el cumplimiento de los
requisitos del andlisis multivariante, la forma estructural que adoptarian los
diferentes modelos de regresion, a estimar en funciéon de la medida de la

reputacion elegida, seria las siguientes:
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MODELO 1

ROAr; =bo + b1*ROAr-1; + bo*Ln(Activo); + bs*tipoh;

MODELO 2

ROAr; =bo + b1*ROAr-1; + bo*Ln(Activo); + bs*tipoh; + b4* RD;

MODELO 3

ROAr; =bo + b1*ROAr-1; + bo*Ln(Activo); + bs*tipoh; + b4*RE;

MODELO 4

ROAr; =bo + b1*ROAr-1; + bo*Ln(Activo); + bs*tipoh; + b4*RT;

MODELO 5

ROAr; =bo + b1*ROAr-1; + bo*Ln(Activo); + bs*tipoh; + b4*RM;

i=1.... 80
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Por ultimo, en la tabla 6.15 contamos con los datos necesarios para
llevar a cabo un diagnéstico de colinelidad del modelo. Como puede
observarse, los valores de tolerancia para todas las variables del modelo se
sitian claramente mas alla de 0,10 umbral de tolerancia minimo, mientras que
el factor de inflacion de la varianza (VIF) dista mucho del valor 10, limite
superior tolerado. Asimismo, los indices de condicion para todas las variables
del modelo se hallan por debajo de 30, con lo que, definitivamente,

descartamos la existencia de problemas de multicolinealidad.

Tabla 6.15. Diagnostico de colinealidad del modelo

Tolerancia FIvV indice de condicion
ROA relativo -1 0,947 1,055 2,571
TIPOH 0,929 1,076 6,636
Ln Activo 0,846 1,181] 14,428
"Reputacién estimada 0,893 1,132 23,383
"Reputacién directa 0,864 1,157 23,064
"Reputacién media 0880 1,136 23,365
"Reputacién ponderada 0,892 1,121] 23,313

En la tabla 6.16. podemos observar, para cada una de las variables del
modelo, tanto dependiente como independientes, sus medias, desviaciones
tipicas, asi como las correlaciones. Al margen de algunos resultados llamativos
para algunas variables, tales como b importante dispersién existente entre los
valores de los ROAr, lo cual es indicativo de la desigual distribucién de la
rentabilidad entre los distintos hoteles espafioles, debemos explicitar algunos
resultados que comienzan a ser de alto interés en funcion del objetivo que nos

habiamos marcado inicialmente:

a) La media de la reputacion entre los hoteles evaluados se

encuentra entre unos valores extremos de 6,46, en el caso de
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la reputaciébn que hemos denominado media y 6,69 para el
caso de la directa. La desviacion tipica es bastante alta, ya que
el menor valor de los registrados asciende a 1,31 (reputacion
estimada), lo cual es indicativo de que los valores de la
reputacion difieren de unos hoteles respecto a otros. Esta es
una condiciobn necesaria para que la reputacidon sea
considerada como escasa en el sector, por otro lado
caracteristica imprescindible para que dicho recurso pueda
constituirse en una fuente de ventajas competitivas sostenidas

para las empresas hoteleras que lo posean (Barney, 1991).

b) Por otra parte, la reputacién presenta un nivel de correlacién
con el ROAr escaso, en concreto el mayor de ellos asciende a
0,19 (reputacion directa), muy por debajo de los valores de
correlacién con variables financieras que presentan medidas
de la reputacion que se han hecho a partir del indice
FORTUNE (Fonbrun y Shanley, 1990; Srivastava et all, 1997,
Virgin y Qoronflech, 1998) e incluso se acerca mucho a otras
medidas de la misma que se han realizado de manera indirecta
y que, por tanto, se suponen libres de la mencionada
contingencia: este es el caso del andlisis de Deephouse (2000)
que obtiene un valor de correlacion entre el ROAr y su medida
de la reputacion, que obtiene a partir de un indice de impacto
mediatico de 0,14. Todo ello nos lleva a afirmar que nuestra
medida de la reputacion carece del “halo financiero” al que

hacen referencia Brown y Perry (1994).

A partir de los anadlisis y transformaciones anteriores estamos en
condiciones de llevar a cabo el proceso de estimacion de los modelos de

regresion propiamente dichos. En la tabla 6.17. recogemos los valores de los
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coeficientes de regresién estandarizados para cada una de las variables, asi
como su nivel de significacion, la suma del cuadrado de los errores cometidos
con los distintos procesos de estimacion, los valores del estadistico F junto con
su nivel de significacion y, finalmente, el coeficiente de determinacién normal y

corregido.

Tabla 6.16. Medias, desviaciones tipicas y correlaciones de las variables del

modelo
Desv. ROA ROA Reput. |Reput.| Reput. [Reput.
Media|Tipica| TIPOH [relativolrelativo -1{Ln activolponderada|media |estimadaldirecta
TIPOH 1,0000| 0,0872 0,0194] -0,2392 -0,1750|-0,1991| -0,1705|-0,1560
(Sig)  |1,5058 0,5004], 0,0469 0,6584]  0,0000 0,0010| 0,0002]  0,0014| 0,0010
ROA 0,0872| 1,0000 0,7779  0,0307 0,1730| 0,1729 0,1789 0,1950
relativo
(Sig) |3,6877,8,0675 0,0469|, 0,0000, 0,4853 0,0012| 0,0012] 0,0008 0,0000
ROA 0,0194| 0,7779 1,00000 0,0195 0,1112| 0,1211 0,1181| 0,1102
relativo -1
(Sig) |4.,79868,1867| 0,6584| 0,0000|, 0,6566 0,0379| 0,0237 0,0278 0,0205
Ln activo -0,2392| 0,0307 0,0195 1,000Q 0,2711| 0,2744]  0,2681| 0,3281
(Sig)  |8,21691,1692 0,0000] 0,4853 0,6566/, 0,0000( 0,00000 0,0000 0,0000
Reputacion -0,1750| 0,1730 0,1112| 0,271 1,0000| 0,9810| 0,9906| 0,7985
ponderada
(Sig) 6,53071,3406| 0,0010 0,0012 0,0379] 0,000d, 0,0000, 0,0000, 0,0000
Reﬁ]uetg_‘?;é” -0,1991| 0,1729 0,1211] 0,2744 0,9810| 1,00000 0,9750 0,7882
|
(Sig) 6,46101,3153] 0,0002 0,0012 0,0237] 0,0000 0,0000], 0,0000| 0,0000
Reputacion -0,1705| 0,1789 0,1181| 0,2681] 0,9906| 0,9750 1,0000 0,7950
estimada
(Sig) 6,6866 1,3107| 0,0014 0,0008 0,0278/  0,0000 0,0000{ 0,0000, 0,0000
Reollo_tr’éigé” -0,1560| 0,1950| 0,1102] 0,3281 0,7985| 0,7882] 0,7950 1,0000
|
(Sig) 6,69571,6398 0,0010 0,0000 0,0205]  0,0000 0,0000{ 0,0000  0,0000],

Elaboracién propia

Como puede verse, se llevo a cabo una estimacién de cinco modelos

alternativos. El modelo 1 hace referencia a la regresion realizada de la variable
ROAr en funcion de, Unicamente, las variables de control. En los modelos 2, 3,
4 y 5 afadimos la reputacibn como posible variable explicativa de la
rentabilidad de las empresas hoteleras. Mas concretamente, incorporamos
&
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respectivamente la reputacion directa (modelo 2), estimada (modelo 3),

transformada (modelo 4) y media (modelo 5).

Previamente al analisis de las distintas regresiones, se comprob6 el
cumplimiento por parte de los modelos propuestos de las caracteristicas de
linealidad, homocedasticidad, independencia de los residuos y normalidad en la
distribucién del término de error del valor tedrico, siguiendo idéntica

metodologia a la planteada en el epigrafe anterior.

Mediante el andlisis del estadistico F, comprobamos que las cinco
relaciones planteadas son significativas en términos globales. Ademas, en la
totalidad de los modelos el conjunto de variables de control son significativas
con un nivel de p<0,05, excepto en el caso de la variable Activo. Esto Ultimo
nos viene a indicar que el factor tamafio, en el caso del sector hotelero, no es

una variable significativamente explicativa de la rentabilidad.

Por otra parte, el coeficiente de la rentabilidad retardada en un afo
(ROATr-1) es positivo, lo cual es logico y previsible en la medida que nos indica
gue los hoteles que han obtenido rentabilidades mas altas el afio anterior van a

tener también niveles de rentabilidad mayores en el ejercicio actual.

Mencion aparte requiere el coeficiente de la variable tipo de hotel ya que,
al tratarse de una variable ficticia que adopta el valor 1 en el caso de que el
hotel en cuestién fuera de playa o \vacacional y un valor 2 en caso que fuera de
ciudad, la interpretacion del coeficiente debe hacerse adoptando a los hoteles
vacacionales como categoria de referencia. Asi, en suma, lo que nos esta
indicando el coeficiente positivo de dicha variable es que los hoteles de ciudad

presentan niveles de rentabilidad mayores que los hoteles vacacionales o de
playa.
El resultado del conjunto de este proceso nos permite extraer,

finalmente, los siguientes resultados de interés para nuestra investigacion:
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Los coeficientes de la variable reputacion, como puede verse
en los modelos 2, 3, 4 y 5 (ver tabla 6.17) son, en todos los
casos, de signo positivo y significativo, con un nivel de p<0,05,
lo cual nos estaria indicando que dicha variable contribuye

positivamente al resultado econdmico de las empresas.

Los modelos que incorporan la reputacion como variable
explicativa mejoran, en todos los casos, la capacidad
predictiva frente al que tiene en cuenta Unicamente las
variables de control. Asi, la suma del cuadrado de los errores
disminuye al pasar de 13.125 a 10.876 en el caso menos
favorable (modelo 2, con la reputacion directa) y a 8.601 en el
més favorable (modelo 3, con la reputacion estimada).
Ademas, los 4 modelos que incorporan alguna medida de la
reputacion  permiten incrementar el coeficiente de
determinacién estandarizado que pasa de 0,609 a 0,629
(reputacién directa), 0,653 (reputacion estimada), 0,655
(reputacion transformada) y 0,654 (reputacion media). Ello nos
indica que la incorporacién de la reputacién al nodelo como
Unica variable explicativa adicional aumenta, entre un 2% y un
5%, su poder de explicaciéon de la rentabilidad de la empresa
hotelera, dependiendo del criterio utlizado para medir la
reputacion. Este incremento en el coeficiente de determinacion
estandarizado supone una elevacion del mismo entre un 4%
(reputacion directa) y un 7,5% (reputacion transformada), lo
cual da lugar a una mejora tanto respecto a investigaciones
anteriores explicativas del ROA a través de la introducciéon de
variables afiadidas (Russo y Fouts, 1997) como
especificamente relativas a determinar el impacto de la
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Reputacion en

2000).

los

resultados empresariales (Deephouse,

Por consiguiente, a la vista del andlisis llevado a cabo anteriormente,

cubrimos nuestro objetivo de determinar la incidencia que en la competitividad

de la empresa tiene el recurso intangible reputacion, asi como contrastamos

nuestra primera hipétesis, en la medida que mayores niveles de reputacion de

las empresas determinan niveles superiores de rentabilidad.

Tabla 6.17. Principales resultados de la regresiéon con los modelos alternativos

MODELO 1 MODELO 2 MODELO 3 MODELO 4 MODELO 5

Coef. Coef. Coef. Coef. Coef.

Estand. | Sig. | Estand. | Sig. [Estand. | Sig. |Estand. | Sig. | Estand.| Sig.
(Constante) 0,041 0,002 0,004 0,004
ROA relativo -1 0,77 0,000 0,761 0,000 0,779 0,000 0,781 0,000 0,781 0,000
TIPOH 0,08 0,005 0,098 0,001 0,109 0,000 0,109 0,001 0,119 0,001
Ln Activo 0,035 0,220 -0,02 0,96 0,001} 0,978 0,001 0,978 0,002 0,945
"Reputacic')n directa 0,127| 0,000
"Reputacién estimada 0,105| 0,002
"Reputacién transformada 0,105| 0,002
Reputacion media 0,100 0,003,
Suma cuadrado errores 13125,730 10876,340 8601,266 8603,270 8630,210
R” 0,611 0,632 0,657 0,659 0,658
R” corregido 0,609 0,629 0,653 0,655 0,654

"F (sig)

270,636 (0,000

187,638 (0,000)

163,917 (0,000)

165,886 (0,000)

165,099 (0,000)

Elaboracién propia
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Tabla 6.18. Resumen de resultados parciales (Il)

META RESULTADO

Objetivo 4: Determinar la incidencia que sobre la

competitividad empresarial tiene la reputacion. CONSEGUIDO
Hipétesis 1 Unos mayores niveles de reputacion
generardn mayores niveles de rentabilidad para la CONTRASTADA
empresa

Elaboracién propia

6.5. INFLUENCIA DE FACTORES GEOGRAFICOS, CATEGORIA Y
TIPOLOGIA DE HOTELES EN LA REPUTACION DE LA EMPRESA
HOTELERA.

En este apartado tratamos de comprobar en qué medida los hoteles
situados en las distintas comunidades autonomas del territorio nacional
presentan niveles de reputacion diferentes. Asimismo, evaluamos posibles
diferencias de reputacion en lo que al factor categoria y tipo de hotel se refiere.
Para ello, utilizamos la medida de la reputacion estimada, aunque las
conclusiones obtenidas son extensibles al el resto de medidas de la reputacion

planteadas en apartados anteriores.

Reputacion y zona geografica donde se halla ubicado el hotel

A continuacion tratamos de determinar, utilizando el analisis de varianza
oneway o ANOVA, si existen diferencias significativas en los niveles de
reputacion asociados a bs hoteles de las distintas Comunidades Autonomas
espafolas, en el ambito de las cuales hemos elaborado el presente estudio.
Dicho de otra forma, tratamos de llevar a cabo un contraste donde la hipotesis
nula es que los hoteles de todas las regiones presentan medias de reputacion

similares e hip6tesis alternativa que ésta difiere con la zona geografica.

Previamente a su aplicacion, verificamos que efectivamente se cumplian

los requisitos para llevar a cabo este método de andlisis multivariante:
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independencia de las observaciones, normalidad de las variables, ausencia de
datos atipicos y homogeneidad de la varianza de la variable dependiente
(reputacién) entre los grupos (el valor del estadistico de Levenne ascendio a

3,084 con nivel de significacion 0,010).

A continuacion, llevamos a cabo el contraste, que nos da significativo
(F= 2,283, con nivel de significacion 0,046), aceptando por tanto que existen
diferencias en la reputacion de los hoteles de las distintas regiones espafiolas.
Finalmente, el contraste post hoc mediante el estadistico de Sheffé nos permite
afirmar que todos los grupos son estadisticamente diferentes (p<0,5), por lo
que las diferencias apreciadas en el ANOVA no son debidas Unicamente a

algunas regiones en particular.

En la tabla 6.19 recogemos las reputaciones medias asociadas a los
hoteles de las distintas regiones donde se aprecia que son los hoteles canarios,
seguidos a cierta distancia de los madrilefios, quienes ofrecen mayores niveles

de reputacién media.

Tabla 6.19. Reputacion media asociada a los hoteles
de las distintas regiones espariolas

Reputacion media | Desviacién tipica
CANARIAS 7,25709811 0,939824222
MADRID 6,87383936 1,147836899
IANDALUCIA 6,66439022 1,259798346
C VALENCIANA 6,63063607| 1,235690506
"BAL EARES 6,61474246 1,368265768
CATALUNA 6,45130669 1,495663044
TOTAL 6,68657151 1,310743859

Elaboracion propia
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Reputacion y tipos de hotel.

De igual forma, llevamos a cabo un contraste para determinar la posible
existencia de diferencias significativas en la reputacion asociada a los hoteles
de ciudad y la de los hoteles vacacionales. En este caso, la técnica estadistica
mas adecuada es el estadistico t, dada la existencia de so6lo dos grupos de

referencia.

Tras realizar el contraste de Levenne, comprobamos la heterogeneidad
de las varianzas entre ambos grupos (p>0,05). No obstante, este estadistico
arroja un valor que asume igualdad de varianzas y otro para condiciones de

desigualdad, por lo que adoptamos este ultimo.

Finalmente, el contraste de diferencias en la reputacion entre ambos
grupos nos da significativo con p<0,05 y, ademdas, comprobamos que el
intervalo de confianza para la diferencias de medias no contiene el valor cero.
Por ello, verificamos la hip6tesis de partida, no siendo necesario, en este caso,
llevar a cabo ningun tipo de contraste post hoc, en la medida que Unicamente

contamos con dos grupos de hoteles.

En la tabla 6.20 pueden observarse los valores de la reputacion media
asociada a cada grupo de hoteles, poniendo de manifiesto que los hoteles
vacacionales presentan niveles medios de reputacion superiores a los hoteles

de ciudad.

Tabla 6.20. Reputacién media asociada a los hoteles
de ciudad y de playa espafioles

Reputacion media | Desviacién tipica

Hoteles vacacionales 6,89658823 1,28049396
Hoteles de ciudad 6,44949743 1,3078809
TOTAL 6,68657151] 1,31074384

Elaboracion propia
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Reputacién y categoria del hotel.

Finalmente, de manera similar a los dos casos anteriores, llevamos a
cabo el contraste ANOVA para averiguar si existen diferencias significativas
entre los tres grupos de hoteles presentes en la muestra agrupados por

categorias (3, 4 y 5 estrellas) y su reputacion.

Garantizada la homogeneidad de las varianzas (test de Levenne), el
contraste de diferencias en la reputacion entre los grupos nos da significativo
con p<0,05 (F = 11,947; nivel de significacion = 0,000). Por ello, llevamos a
cabo el contraste post hoc de Sheffé cuyos resultados nos indican que las
diferencias no afectan a todos los grupos por igual, sino que se produce una
agrupacion de los hoteles de tres y cuatro estrellas en un primer subconjunto,
los cuales no presentan diferencias significativas en lo que se refiere a sus
niveles e reputacion, cosa que si ocurre en lo que se refiere a las diferencias de
reputacion respecto a los hoteles de 5 estrellas. Como se observa en la tabla
6.21, el grupo de hoteles de mayor categoria presenta niveles de reputacion

mayores, como cabia esperar.

Tabla 6.21. Resultados del test de Sheffé para las

variables categoria - reputacion

Reputacion
CATEGORIA Subconjuntos para alfa = 0,05
(n° estrellas) 1 2
3 6,3885
4 6,7981
5 7,6973
Elaboracion propia
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Con ello conseguimos, finalmente, cubrir nuestro quinto objetivo vy

contrastar las hipétesis 2, 3y 4 de nuestro trabajo (ver tabla 6.22).

Finalmente, en la tabla 6.23, recogemos el resumen global de los

resultados obtenidos en esta investigacion.

Tabla 6.22. Resumen de resultados parciales (lll)

META RESULTADO

Objetivo 5: Determinar la existencia de una posible

asociacion entre factores geogréficos y de tipologia y CONSEGUIDO
categoria de hoteles con diferentes niveles de
reputacion.
Hipétesis 2. Los hoteles de distintos émbitos
geograficos  presentaran  niveles de  reputacién CONTRASTADA
diferentes.

Hipo6tesis 3. Los hoteles de ciudad presentaran niveles

de reputacién diferentes a los hoteles vacacionales. CONTRASTADA

Hipotesis 4. Los hoteles de superior categoria (nimero

de estrellas) presentaran mayores niveles de CONTRASTADA
reputacion
ﬁ;,-. :,1,\“:’ 218
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Tabla 6.23. Resumen de resultados globales

META

RESULTADO

Objetivo 1. Delimitar un marco teorico para el estudio
de la reputacion empresarial, como recurso intangible
potencialmente generador de ventajas competitivas, a
partir de la perspectiva de direccion estratégica basada
en los Recursos y Capacidades.

CONSEGUIDO

Objetivo 2: Delimitar la reputacion como constructo
multidimensional, desarrollando un instrumento de
medida adecuado.

CONSEGUIDO

Objetivo 3: Determinar la importancia que en la
configuracién de la reputacion tiene cada una de las
dimensiones del constructo.

CONSEGUIDO

Objetivo 4: Determinar la incidencia que sobre la
competitividad empresarial tiene la reputacion.

CONSEGUIDO

Hipétesis 1. Unos mayores niveles de reputacion
generaran mayores niveles de rentabilidad para la
empresa

CONTRASTADA

Objetivo 5: Determinar la existencia de una posible
asociacion entre factores geograficos y de tipologia y
categoria de hoteles con diferentes niveles de
reputacion.

CONSEGUIDO

Hipotesis 2. Los hoteles de distintos ambitos
geograficos  presentardn  niveles de  reputacion
diferentes.

CONTRASTADA

Hipotesis 3. Los hoteles de ciudad presentaran niveles
de reputacion diferentes a los hoteles vacacionales.

CONTRASTADA

Hipo6tesis 4. Los hoteles de superior categoria (nimero
de estrellas) presentardn mayores niveles de
reputacion

CONTRASTADA
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Conclusiones

En una época como la actual, las organizaciones han de desarrollar su
actividad en entornos caracterizados por el cambio constante y altas dosis de
incertidumbre, asi como hacer frente a un escenario de crecientes niveles de
competencia. Sin embargo, es precisamente en este contexto, cuando cobra
mas sentido tratar de buscar referencias estables para el planteamiento

estratégico en funcién de los recursos y capacidades propios de cada empresa.

En este sentido, un adecuado stock de reputacién corporativa puede
contribuir a otorgar esas referencias, en la medida que distingue a la empresa
de sus competidores, aportando valores diferenciales en la percepcion que los
clientes tienen de la organizacion y de los productos y servicios ofrecidos por
ésta. Asimismo, dicho recurso puede permitir incorporar trabajadores mas
cualificados, acceder con mas garantias a los mercados financieros y, en

general, establecer relaciones mas ventajosas con el entorno organizativo.

Con esta investigacion tratAbamos de caracterizar el recurso reputacion,
evaluando su posible contribucion a la generacién de ventajas competitivas
para las empresas en general, y mas especificamente para las encuadradas en
el sector hotelero. Ello nos llevd a plantearnos los siguientes objetivos de
investigacion:

Objetivo 1: Delimitar un marco tedrico para el estudio de la reputacion
empresarial, como recurso intangible potencialmente generador de ventajas
competitivas, a partir de la perspectiva de direccion estratégica basada en los
Recursos y Capacidades.

Objetivo 2: Delimitar la reputacion como constructo multidimensional,

desarrollando un instrumento de medida adecuado.
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Objetivo 3. Determinar la importancia que en la configuracion de la reputacion
tiene cada una de las dimensiones del constructo.

Objetivo 4 Determinar la incidencia que sobre la competitividad empresarial
tiene la reputacion.

Objetivo 5. Determinar la existencia de una posible asociacién entre factores
geogréficos y de tipologia y categoria de hoteles con diferentes niveles de

reputacion.

Para cubrir dichos objetivos, partimos de una perspectiva metodoldgica
fundamentada en el modelo de recursos y capacidades, entendiendo que las
organizaciones se distinguen en base a su diferente dotacion de recursos, los
cuales, a su vez, carecen de movilidad perfecta entre las distintas empresas.
Partiendo de esta perspectiva, elaboramos un instrumento de medicion del
constructo reputacion, de caracter multidimensional, que se demostro valido y
fiable. Ello nos permitid, finalmente, aplicar las correspondientes técnicas de
analisis multivariante para averiguar la relacion existente entre la reputacion y

la competitividad de la empresa hotelera.

En base a los objetivos planteados en nuestra investigacion, y a la
aplicacion del enfoque metodolégico resefiado, podemos extraer las siguientes

conclusiones:

1. A partir del modelo de direccién de empresas basado en los recursos
y capacidades se ha demostrado, desde el punto de vista tedrico,
que la reputacién constituye una fuente de ventajas competitivas
sostenidas para la organizacion, en la medida que se trata de un
recurso valioso, escaso, imperfectamente sustituible y de dificil

imitacion.
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2. La reputacién es un constructo multidimensional, compuesto por las
dimensiones calidad del servicio, solidez econdmico financiera,

responsabilidad social y ambiental y capacidad de innovacion.

3. Se ha desarrollado un instrumento de medida, vélido y fiable, para
cuantificar los niveles de reputacion de la empresa hotelera, a partir
de las valoraciones realizadas por directores de empresas espafiolas

del sector.

4. Se ha comprobado que un mayor nivel de valoracion en cada una de
dichas dimensiones contribuye a acrecentar los niveles de reputacion
de la empresa, excepto en el caso de la capacidad de innovacion.
Ademads, la importancia de esa influencia es, por este orden: calidad
del servicio, solidez econdmico financiera y responsabilidad social y

ambiental.

5. Unos mayores niveles de reputacion de los hoteles provocan
incrementos de sus niveles de rentabilidad. En concreto, a partir del
modelo obtenido en el capitulo 6, el analisis de su primera derivada®
nos permite concluir que si un hotel espafiol es capaz de incrementar
sus niveles de reputacion, a través de las estrategias adecuadas, en
1,311 (valor de la desviacion tipica de dicha variable), ello le llevaria
a incrementar su ROA relativo en 0,14 puntos (el coeficiente
estandarizado de la variable reputacion en dicho modelo es de
0,105). Teniendo en cuenta que la media de esta variable se situo
para nuestra muestra en un valor de 3,68, ello le supondria al hotel

en cuestion un incremento de practicamente un 4% en su ROA

® En concreto, para este analisis utilizamos el modelo que incorpora la “reputacién estimada”
(modelo 3 del capitulo 6). A conclusiones similares se llegaria realizando el razonamiento con

la reputacién directa, media o transformada.
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relativo, lo cual es una magnitud de evidente importancia para la
empresa en general, y especificamente para la empresa hotelera, en
funcion de los particulares niveles de competitividad existentes en el

sector, tal y como indicabamos en el capitulo 4 de este trabajo.

6. Los niveles de reputacion asociados a los hoteles de las distintas
regiones espafolas son significativamente diferentes, siendo los
hoteles de la Comunidad Autonoma de Canarias, seguidos de los de

Madrid, quienes presentan mayores niveles de reputacion media.

7. Los niveles de reputacion asociados a los hoteles vacacionales son
significativamente diferentes a los hoteles urbanos, siendo la media

de éstos inferior a la de los primeros.

8. Los niveles de reputacion asociados a los hoteles varian de manera
significativa en funcién de su categoria, siendo la reputacion de los

de tres y cuatro estrellas inferior a los de cinco.

Recomendaciones

El sector turistico en general, y la empresa hotelera en particular, estan

atravesando por unos momentos de gran complejidad.

Por un lado se detectan crecientes niveles de competititividad, no sélo a
nivel empresarial, sino a nivel de los propios destinos turisticos, tanto aquellos
gue estan situados en las fases de relativa madurez de su ciclo de vida, como

aquellos que podriamos considerar como emergentes.

Paralelo a ello, ademas, se plantean otras dindmicas que podriamos
considerar de demanda. Unas son de caracter mas coyuntural, ligadas a una
cierta desaceleracion del ciclo econémico o a la reciente crisis del 11 de

Septiembre de 2001, que han llevado a una contraccion del consumo turistico.
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No obstante, otras presentan un caracter mas estructural, ya que tienen que
ver con la emergencia de un tipo de turista mas informado, exigente y, en

definitiva, con mayor poder de negociacion.

En este contexto, el conjunto de estrategias empresariales que permitan
mejorar los niveles de diferenciacion de los establecimientos hoteleros se
muestran como especialmente necesarias y eficaces para hacer frente a estas
nuevas caracteristicas del entorno competitivo. En esa linea, cobran especial
relevancia las dirigidas a aumentar el stock de reputacion de la empresa ya
gue, como se ha visto en este trabajo, ello tiene un impacto directo en los

niveles de rentabilidad de las empresas.

Por ello, resulta especialmente trascendente que la empresa hotelera
planifique y gestione de manera estratégica su reputacion, tratando de tener en
cuenta los efectos que sobre la misma van a tener el conjunto de sus

actuaciones cotidianas.

Respecto a los principales ejes estratégicos sobre los que se deben
asentar hs actuaciones dirigidas a lograr posibles mejoras en los niveles de

reputacion corporativa, podemos concretar las siguientes sugerencias:

a) Las estrategias dirigidas a mejorar los niveles de calidad de los
productos o servicios ofrecidos resultan especialmente eficaces.
Por ello, todas las acciones dirigidas a crear estandares altos de
calidad, ya sean mediante estrategias de certificacion
(normativa 1SO, etc) como otras mas agresivas son altamente
aconsejables. Frente a ello, podria ser también igualmente
recomendable huir de productos o servicios altamente
estandarizados, para los cuales sea especialmente dificil

percibir los diferenciales de calidad.
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b) Se detecta también el surgimiento de la responsabilidad social y
ambiental de las empresas como un ambito de mejora potencial
de la reputacion, posiblemente ligado a los cambios en la
demanda a que haciamos alusion anteriormente, que empiezan
a hacerlo recomendable como campo para implementar

estrategias dirigidas a su mejora.

C) Todo ello debe hacerse sin olvidar la importancia de mantener
unos niveles de solidez economica y financiera de la empresa
adecuados, ya que sigue siendo el segundo factor de

importancia a la hora de generar reputacion.

d) Finalmente, existen ciertos grupos de hoteles que demandan
actuaciones especialmente urgentes de cara a obtener
potenciales mejoras en sus niveles de competitividad, a través
de aumentos en su reputacion corporativa. En este sentido, los
hoteles urbanos, de tres y cuatro estrellas y de Comunidades
Auténomas como Catalufia yBaleares demandan actuaciones
mas prioritarias que los hoteles vacacionales, de cinco estrellas

y de regiones como Canarias o Madrid.

Limitaciones del estudio

Somos conscientes de que este estudio presenta una serie de
limitaciones, algunas de las cuales van a ser motivo, a buen seguro, de futuras

lineas de investigacion por nuestra parte. Entre ellas, pueden destacarse las

siguientes:
a) El presente estudio responde a un analisis de corte
transversal, en un momento concreto del tiempo. Ello,
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l6gicamente, nos priva de tener una perspectiva evolutiva del

fendbmeno analizado.

b) Si bien el ambito de analisis del presente trabajo se refiere a
seis Comunidades Auténomas espafiolas que suponen casi el
80% del mercado hotelero espafiol y que Espafa es la
segunda potencia turistica mundial, no cabe duda que un
ambito de andlisis mas amplio podria aumentar la garantia de

generalizacion de las conclusiones obtenidas.

C) El método empleado de medida de la reputacién, si bien sigue
las recomendaciones de que las valoraciones sean hechas por
directivos del mismo sector respecto al que pertenecen las
empresas valoradas, no cabe duda que es necesariamente
incompleto, ya que lo ideal seria incorporar valoraciones del

conjunto de los stakeholders que forman la organizacion.

Sugerencias respecto a posibles lineas de investigacion futuras

Respecto a las sugerencias de cara a posibles lineas de investigacion

futuras, podrian plantearse las siguientes:

a) Seria interesante extender el andlisis aqui realizado a otros
sectores, al margen del hotelero, de cara a comprobar la

posible permanencia o no de los resultados obtenidos.

b) En base a lo comentado anteriormente, resultaria de especial
interés continuar, en el futuro, con analisis longitudinales que
permitieran observar la evolucion de las variables estudiadas y

realizar comparaciones dinamicas.
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CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y RECOMENDACIONES DE CARA A FUTURAS INVESTIGACIONES

d)

De igual forma, podria comprobarse la posible extrapolacién de
las conclusiones obtenidas ampliando el &mbito de analisis del
presente estudio, por ejemplo, al conjunto del territorio de la

Unién Europea.

Asimismo, tiene el suficiente interés como para constituir una
linea de futuras investigaciones, el detectar la relacion
existente entre la reputacion y otras variables de gestion
empresarial, tales como la gestibn de recursos humanos, la

evolucién de la empresa en los mercados de capitales, etc.

Finalmente es interesante plantear, de cara al futuro, un
estudio del grado de importancia que la gerencia le atribuye a
la reputacion como recurso potencialmente generador de
ventajas competitivas para la organizacion, y en qué medida
plantea estrategias explicitas para una gestion adecuada del
mencionado recurso. Este hecho podria permitirnos contrastar
el grado en el que los directivos aprovechan la potencialidad
estratégica que la reputacién corporativa, tal y como hemos

visto en este trabajo, ofrece a la organizacion.
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ANEXO: CUESTIONARIO UTILIZADO EN LA
INVESTIGACION®

8 . .
Omitimos el nombre de los hoteles valorados de cara a guardar su anonimato.



W
"-;“-_\r_,."'I| ';_,,___g

8 {%ﬂa .

Departamento de Economia y Direccién de Empresas
Universidad de La Laguna

Estimado sefor / sefiora Director / Directora:

Un equipo de investigacion del Departamento de Economia y Direccion de Empresas de la Universidad
de La Laguna estamos realizando un estudio para conocer los distintos aspectos que afectan al prestigio

y credibilidad de las empresas hoteleras ante los clientes, proveedores, competidores, etc.

Nos ponemos en contacto con usted para solicitarle su colaboracién para la cumplimentacién del

presente cuestionario.

Le agradecemos su inestimable colaboracién sin la cual no podriamos realizar este estudio. El
tratamiento de los resultados los realizaremos de forma global garantizandole su anonimato y la

confidencialidad de sus respuestas.

Si los resultados del mismo pudieran ser de su interés, estaremos encantados de enviarselos, para lo
cual, al final del cuestionario, nos lo puede indicar.

Para cualquier consulta o sugerencia estamos a su disposicion.

Muchas gracias y reciba un cordial saludo.

Departamento de Economia y Direccion de Empresas de la Universidad de La Laguna
Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales (Campus de Guajara)
Camino de La Hornera s/n
38071 La Laguna
Tenerife

TELEFONOS DE CONTACTO: 922317211
922543892
649317393
FAX: 922 317077
E-MAIL: fgarciar@ull.es
PERSONA DE CONTACTO: Francisco Garcia Rodriguez
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1) LE ROGAMOS VALORE EN UNA ESCALA DE 0 A 10 CADA UNA DE LAS EMPRESAS HOTELERAS MOSTRADAS A CONTINUACION
EN LOS ASPECTOS QUE LE PLANTEAMOS (0 = MUY BAJO.......... 10 = EXCELENTE)

Nota: Las valoraciones han de ser realizadas en términos comparativos de cada empresa con respecto a los criterios de excelencia del

conjunto del sector hotelero, es decir, partiendo de que la valoracién “excelente” recogeria la mejor valoracion posible para una empresa

hotelera en ese aspecto concreto.

CALIDAD DE LOS SERVICIOS
Servicio personalizado: el cliente siente
constantemente (en todas las fases de
relaciéon con la empresa, incluso desde la
reserva) que es el “centro”. Se le escucha
y se responde a sus quejas y sugerencias
rdpidamente. El cliente se siente un
“huésped” de la empresa.

El entorno en el que se desarrolla el
servicio es atractivo, limpio y moderno.

La satisfaccion con el servicio lleva a crear
clientes fieles.

CAPACIDAD DE
INNOVACION

La organizacion se distingue
por introducir frecuentes
cambios y mejoras en los
tipos de servicios ofrecidos.
La organizacién “esta al dia”
en las Ultimas novedades
del sector

SOLIDEZ ECONOMICO

- FINANCIERA
La empresa presenta
beneficios  importantes

actuales y/o potenciales.
La empresa presenta
estabilidad econdmica,
lo que genera confianza
entre sus inversores y
proveedores.

RESPONSABILIDAD SOCIAL
Y AMBIENTAL.

La empresa cuenta con politicas y
lleva a cabo sistemas de gestion
ambiental (reciclaje de residuos,
ahorro de recursos y energia,
etc.).

La empresa presenta un
comportamiento ético y participa
en la resolucion de problemas
sociales.

HOTEL 1

HOTEL 2

HOTEL 3

HOTEL 4

HOTEL 5

HOTEL 6

HOTEL 7

HOTEL 8
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2) POR FAVOR, PODRIA VALORAR EN UNA ESCALA DE 0 A 10, EL PRESTIGIO Y CREDIBILIDAD DE CADA UNA DE LAS EMPRESAS
(0=MUY BAJO.......... 10 = EXCELENTE).

REPUTACION
Fama, prestigio, credibilidad ante clientes,
proveedores, competidores, etc.
HOTEL 1
HOTEL 2
HOTEL 3
HOTEL 4
HOTEL 5
HOTEL 6
HOTEL 7
HOTEL 8

3) EN GENERAL, PARA UNA EMPRESA HOTELERA, PODRIA INDICARNOS EN QUE PORCENTAJE CONTRIBUYE CADA UNO DE LOS
FACTORES APUNTADOS A SU PRESTIGIO Y CREDIBILIDAD (LA SUMA TOTAL DE LAS PONDERACIONES DEBE SE 100%y):

FACTOR PESO (%)
Calidad de los servicios

Capacidad de innovacion
Responsabilidad social y ambiental
Solidez econémico - financiera
TOTAL 100%

4) POR FAVOR, PODRIA VALORAR EN UNA ESCALA DE 0 A 10, LA CALIDAD DE LA DIRECCION DE CADA UNA DE LAS EMPRESAS
(0 =MUY BAJO.......... 10 = EXCELENTE).

AIWIN|F-

5) NOMBRE DE SU EMPRESA:

6) INDIQUENOS SU DIRECCION O EMAIL SI QUIERE RECIBIR LOS RESULTADOS DEL ESTUDIO:
249
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