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Resumen






L TURISMO se ha configurado como la industria més importante del mundo y una

de las de mayor potencial de crecimiento, en términos de nimero de empleados

y por sus efectos en el desarrollo social y econémico de las regiones o paises.
Tal y como explicamos y desarrollamos a lo largo de nuestro estudio, su impacto en
la provincia de Castell6n es vital, conformdndose este sector, por si solo, como uno
de los dos principales motores econémicos de la provincia, junto con el sector azu-
lejero y muy por encima del sector agricola. A su impacto directo debemos afiadir
los efectos multiplicadores y arrastre del sector, por ejemplo en el sector de la cons-
truccién y en otras muy diversas industrias.

No obstante, el sector turistico no ha recibido generalmente una atencién y poten-
ciacién acorde con su contribucion al desarrollo socioeconémico de nuestra socie-
dad. El entorno vivido de alto desarrollo y expansion del sector ha hecho un flaco
favor al estudio del asentamiento de unas bases competitivas sélidas en las empresas
turisticas, que sirvan tanto de acicate para su desarrollo como de fundamento para
poder encarar con mayor solidez posibles entornos menos propicios, definidos por
una competicion a escala global y el desarrollo de una creciente rivalidad por parte
de nuevos destinos emergentes.

Incidiendo en el desarrollo del sector, la competitividad y las reglas de juego de
las empresas turisticas han sufrido un tremendo cambio tras la introduccién de Inter-
net y las Tecnologfas de Informacién y las Comunicaciones (TIC); cambio especial-
mente drdstico por las propias caracteristicas del sector y que estd revolucionando el
cuadro de competencia establecido. En el marco de la «Nueva Economia» y la era de
la globalizacidn, la transformacién de los entornos econémicos, organizacionales y
tecnoldgicos estd generando continuamente escenarios inéditos, con situaciones no
comparables en el pasado, en las cuales, aun y cuando los directivos puedan mane-
jar montantes elevados de informacidn, las restricciones temporales y las incerti-
dumbres ante contextos cada vez més complicados son crecientes. En dicho espacio,
el buen uso de las TIC y la percepcién o conocimiento de los nuevos impactos son
clave, por lo que es indispensable una mayor investigacién que focalice su atencién
en el desarrollo de las TIC y en los recursos que ayuden a mejorar la percepcién de
los continuos impactos.
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Si el buen uso de las TIC es subrayado como una fuente critica de éxito importante
para las empresas y para la generacion de riqueza en las sociedades actuales, la com-
prension de los procesos de creacién y gestién de conocimiento emprendidos por
ellas no son menos vitales, tanto para investigadores como para los gerentes que pre-
tenden potenciar estos procesos en sus propias empresas, por su posible traslacién en
los resultados. La gestion del conocimiento es un tema recurrente en la investigacion,
sin embargo poca o nula es la atencién concedida por la literatura a la gestién del
conocimiento en las PYMEs, siendo poco relevante para nuestro tejido empresarial una
literatura concentrada en las grandes empresas. Nosotros remarcamos que en la mayo-
ria de las PYMEs la gestion del conocimiento es una tarea que deberia focalizar su
atencion en el papel catalizador de los directivos, dado que son los directivos los
receptores clave de este conocimiento, los tinicos dedicados realmente a esta gestion
(aunque de forma inconsciente) y los mds necesitados de este conocimiento para pro-
piciar los cambios estratégicos requeridos en sus reducidas empresas.

De la necesidad de investigar sobre el desarrollo de las TIC y la gestién del cono-
cimiento en las PYMESs nace pues la inspiracién de nuestro trabajo. Nuestro estudio
afronta este andlisis enfatizando tedrica y empiricamente dos aspectos cruciales:
(1) 1a importancia del desarrollo y uso de las Tecnologias de la Informacién y Comu-
nicaciones (TIC) en los distintos aspectos organizativos, estratégicos, o de distinta
indole, que inciden en el resultado de las empresas turisticas y cémo pueden ser estas
tecnologias utilizadas para la mejora de la competitividad de las empresas castello-
nenses, haciendo especial hincapi€ en las pequefias y medianas empresas; y (2) las
capacidades que deben desarrollar los mdximos directivos para hacer frente a estas
transformaciones y para poder conocer en un futuro las constantes innovaciones que
surgen tras el desarrollo de Internet y las Tecnologias de Informacion y las comuni-
caciones, de modo que fortalezcan las bases efectivas de la competitividad para sus
empresas.

Para el desarrollo del trabajo hemos utilizado, amén de la investigacidn tedrica,
la combinacién de dos estudios empiricos diferentes: un estudio Delphi, que cuenta
con la participacién de expertos en turismo procedentes de 10 paises de todo el mundo
y un cuestionario dirigido a 189 mdximos directivos de empresas hoteleras caste-
llonenses y espafiolas. Ademds, para la realizacion de este estudio, nos hemos con-
centrado en cuatro subsectores turisticos fundamentales en nuestra provincia. Nos
referimos a los sectores hoteleros de sol y playa, rural, hoteles de ciudad y balnea-
rios, aunque gran parte de los resultados pueden también extrapolarse a otros sub-
sectores (especialmente a las empresas de restauracion y al subsector de aparta-
mentos turisticos).

El andlisis usa las metodologias de los modelos de ecuaciones estructurales. El
estudio plantea a su vez un exhaustivo desarrollo de posibles beneficios asociados al
uso de las Tecnologias de Informacién y las Comunicaciones e Internet en el sector
turistico, amén de valorar el impacto de estos procesos y su traduccién para la mejo-
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ra de la accién empresarial. Ademads, analiza la relevancia de ciertas capacidades
directivas (la educacion, experiencia, globalizacidn, redes sociales directivas, creati-
vidad y visién de futuro y personalidad y liderazgo) en la explicacién de la precisién
o calidad de percepcion directiva del entorno que surge tras Internet y el desarrollo de
las TIC. Los resultados constatan a su vez la importancia de los esquemas planteados
y resaltan diversas posibles acciones de mejora para las PYMEs turisticas castello-
nenses.

Palabras clave. Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones, Turismo, Ecua-
ciones Estructurales
Cédigo UNESCO: 531103
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Introduccion






I. JUSTIFICACION Y OBJETIVOS

A INDUSTRIA de los servicios ha estado jugando un rol importante en el desarrollo

econémico de todos los paises. Esta industria tiene un crecimiento importante

porque la era de la informacidn concede a los servicios un papel cada vez mds
esencial en todo avance econémico . Dentro de la industria de servicios, el turismo
se ha configurado como la industria mds importante del mundo en términos de
nimero de empleados y de sus efectos en el desarrollo social y econémico de las
regiones o paises (Holjevac, 2003: 130). Las contribuciones de este sector son ele-
vadas y se extienden mads alld de las actividades directamente asociadas con el turis-
mo (lineas aéreas, hoteles, catering, etc.), a aquellas que suministran bienes fina-
les o intermedios a las empresas y empleados de la industria, hecho que afecta a
todos los sectores de la economia . Su impacto en la provincia de Castellén es vital,
constituyéndose este sector, por si solo, como uno de los dos principales motores
econémicos de la provincia, junto con el sector azulejero y muy por encima del sec-
tor agricola. A su impacto directo debemos afiadir los efectos multiplicadores y
arrastre del sector, por ejemplo en el sector de la construccién y en otras muy diver-
sas industrias.

No obstante, el sector turistico no ha recibido generalmente la potenciacion reque-
rida. A ello se suma el no conveniente aprovechamiento del efecto del turismo en la
generacion de riqueza en nuestra provincia, fundamentalmente por el reducido
leakage de nuestro sector, termino anglosajon que hace mencion a la parte de la rique-
za generada por el turismo que realmente revierte al destino turistico particular en
que es generada. En este sentido, el tejido empresarial castellonense en general y mds
concretamente el conglomerado de pequeiias y medianas empresas turisticas caste-
llonenses, aunque generadoras de gran parte de la riqueza turistica, no han sido las
mds beneficiarias de la apropiacién de sus beneficios. Podemos constatar en este sen-
tido cémo las PYMEs turisticas se han visto coartadas en su desarrollo por la presi6n
sofocante de turoperadores, intermediarios y grandes conglomerados turisticos (fun-
damentalmente ingleses y alemanes), e incluso grandes grupos constructores, que se
han apropiado de una gran parte de la renta turistica, actuando a expensas de nues-
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tros intereses y la reversion de la riqueza en nuestra provincia de Castellon. Los inte-
reses diversos y objetivos estratégicos ajenos por los que se mueven estos grupos glo-
bales, estdn repercutiendo en cierta medida en la destruccion de gran parte de nues-
tros recursos naturales, ademds de coartar la creacién de un turismo de calidad
sostenible y competitivo y la generacién de riqueza en Castellén, destruyendo las
bases y el futuro competitivo de nuestras empresas y frenando la potencialidad de
nuestra industria turistica.

Esta situacién ha sido combatida y revertida en algunos destinos, fundamental-
mente tras la accién consciente de empresas y administraciones que han sabido apro-
vechar el desarrollo y virulento impacto de las tecnologias de informacién, comu-
nicacién y contenidos, en la transformacién del sector y en la redefinicidn de los
actuales modos de organizacién y competicién econémica e industrial, para aumen-
tar la generacién y apropiacion de la riqueza derivada de la industria turistica. No ha
sido sin embargo la provincia de Castellén un ejemplo claro en este sentido. La redu-
cida atencion al sector por parte de diferentes empresas y organismos, la escasez de
investigacidn en el sector (los escasos estudios empresariales se suman a la poca HD+I
desarrollada en el sector y a su todavia escaso reconocimiento como tal por ciertos
ambitos «intelectuales»), asi como la todavia consideracion del sector turistico como
un sector de segundo orden (en contradiccion con la realidad econémica que avala
su importancia), ha implicado, amén de puntuales operaciones urbanisticas o las mejo-
ras en el puerto de Castellén, una pérdida importante de dinamismo de muchas de las
empresas hoteleras en la provincia de Castellén. Este hecho se aprecia no sélo en la
elevadisima estacionalidad relativa de nuestros turistas, en comparacién con nuestros
vecinos (con casi un 60% de las pernoctaciones de espafioles en el litoral castello-
nenses concentradas en los meses de verano), sino ademads en la disminucién en los
dltimos afios de pernoctaciones hoteleras en playas de la provincia por parte de extran-
jeros y también en los destinos de interior por parte tanto de espafioles como de turis-
tas fordneos (aunque estas estdn explicadas en parte por el incremento importante de
la oferta de alojamiento en casas rurales), hecho que no estd contribuyendo al freno
a la despoblacion de muchos de nuestros pueblos interiores, tal y como reflejaba la
prensa durante estas pasadas vacaciones estivales.

Nuestro estudio intenta hacer frente a esta situacion, analizando tedrica y empi-
ricamente dos aspectos cruciales: 1) El impacto de Internet y la importancia de las
Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones, en los distintos aspectos organiza-
tivos, estratégicos, o de distinta indole, que inciden en el resultado de las empresas
turisticas y cémo pueden ser utilizadas estas tecnologfas para la mejora de la com-
petitividad de estas empresas, haciendo especial hincapié en las pequefias y media-
nas empresas; y 2) las capacidades que deben desarrollar los directivos para hacer
frente a estas transformaciones y para poder conocer y percibir mejor las nuevas inno-
vaciones que van surgiendo, hecho que siente las bases de una mejor competitividad
para sus empresas. El estudio se realiza ademds en el sector hotelero por varias razo-
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nes: la falta de estudios estratégicos en el sector, la importancia de Internet y las TiC
en su desarrollo, su peso en la economia espafiola y castellonense y la simplicidad
de poder recoger datos en el mismo.

Il. IMPORTANCIA DEL SECTOR TURISTICO EN LA PROVINCIA
DE CASTELLON

La Organizacién Mundial del Turismo sefiala a la industria turistica como la «mayor
actividad econdmica en el mundo» y una de las de mayor potencial de crecimiento,
dada la naturaleza humana y las caracteristicas propias del sector. Empero, existe una
amplia diversidad de factores que inciden en la evolucién del sector: cambios de natu-
raleza diversa, tanto econémica como psicoldgica, cambios culturales, sociodemo-
gréficos, gubernamentales, tecnoldgicos, energéticos, etc. Concretamente, el desarro-
llo de la industria hotelera en la dltima década ha estado caracterizado por la necesidad
por parte de las empresas de encarar la creciente globalizacién de los negocios,
desregulacion de las industrias y mercados, privatizacion de activos publicos y avan-
ces tecnoldgicos revolucionarios. Este tltimo aspecto es el tema central del trabajo
que desarrollaremos a continuacién.

Amén de su importancia mundial, el sector turistico es uno de los motores de la
economia y la sociedad castellonense y nacional. Los mds de 52 millones de turistas
extranjeros que nos visitan cada afio, junto al turismo nacional, generan aproxima-
damente un 11 % del Producto Interior Bruto en Espaiia, siendo su contribucién tam-
bién clave en la generacién de puestos de trabajo y en su contribucién a la balanza
comercial exterior. Esta importancia se resalta peculiarmente en nuestro entorno més
inmediato, dado que los datos mencionados son mayores en nuestra regién. Cen-
trandonos en el sector hotelero, segiin datos de 2003 del Instituto Nacional de Esta-
distica, la Comunidad Valenciana ha sido destino de casi 15 millones de viajeros espa-
fioles, que, sumados a los cinco millones de turistas extranjeros, han implicado cerca
de 64 millones de pernoctaciones asociadas a viajes turisticos. Ello ha repercutido en
el mantenimiento de casi 31.000 empresas dedicadas directamente a la hosteleria,
que han dado empleo a casi 200.000 personas.

Atendiendo mds especificamente a la provincia de Castellén y al sector hotelero
castellonense, segiin la Agencia Valenciana de Turismo, en 2003 se registraron en la
provincia casi 3 millones de pernoctaciones, con un incremento importante en las
pernoctaciones de espafioles en el litoral, pero con caidas en las pernoctaciones de
extranjeros en el litoral e interior, en las pernoctaciones en general en el interior y en
las tasas de ocupacién en el interior. El incremento de las aproximadamente 20.000
plazas de alojamiento hotelero en la provincia, junto al reforzamiento del sector turis-
tico castellonense en general es fundamental para toda nuestra sociedad, ademds de
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por su contribucién directa en produccién y empleo, por los efectos multiplicadores
del mismo, siendo motor indirecto de sectores paralelos como el sector constructor,
o el azulejero, que tan grata expansion estdn teniendo en los ultimos afios.

Para la realizacién de este estudio nos hemos concentrado en los sectores hote-
leros de sol y playa, rural, hoteles de ciudad y balnearios.

Atendiendo a los balnearios y como hemos sefialado anteriormente, la importan-
cia de las instalaciones termales en la provincia de Castellon viene reflejada tanto por
los dos balnearios registrados como tal en la provincia, como por la importancia que
estd adquiriendo el desarrollo del concepto «Spa» en numerosos hoteles.

La importancia del turismo de interior se constata por las mds de 340.000 per-
noctaciones hoteleras que se produjeron en este tipo de alojamientos en la provin-
cia en 2003 y se concreta en la importancia tanto de enclaves histéricos como Segor-
be o Morella, como por el potencial de desarrollo del turismo rural en amplias dreas
principalmente del Maestrazgo y la Sierra de Espaddn.

El turismo de sol y playa estd capitaneado por importantes destinos histéricos
como Peiifscola, Benicassim o Burriana, a los que se estdn sumando recientemente
y de forma abrupta, destinos como Moncofar, Alcocebre, Oropesa y otros desarrollos
generales en toda la costa, desde las playas de Almenara hasta Benicarl6 o Vinaros.
Estos explican las mds de 2.600.000 pernoctaciones hoteleras producidas en 2003 en
el litoral castellonense.

Finalmente, la importancia del turismo de ciudad puede observarse con la cons-
tante apertura de establecimientos hoteleros, tanto en Castellén de la Plana, como en
ciudades mds pequeiias como Vila-real o incluso Peiiiscola, a raiz fundamentalmente
del crecimiento de estas ciudades, del desarrollo de diversas empresas e industrias,
diversos acontecimientos deportivos, o actuaciones concretas, como son la inaugu-
racion del Palacio de Congresos en Peifiiscola y el Auditorio y Palacio de Congre-
sos de Castelldn en los dos tltimos afios, que pueden ejercer de «flag-ship» o motor
del crecimiento turistico de nuestras ciudades.

ll. ESTRUCTURA DE LA INVESTIGACION

Para atender a los objetivos anteriormente planteados, este trabajo ha analizado
sintéticamente, en el capitulo 1, la situacion turistica y mds especificamente hotele-
ra en la provincia de Castellén, concentrdndose en cuatro subsectores turisticos
fundamentales en nuestra provincia. Nos referimos a los sectores hoteleros de sol y
playa, rural, hoteles de ciudad y balnearios, aunque gran parte de los resultados pue-
den también extrapolarse a otros subsectores (especialmente a las empresas de res-
tauracion y al subsector de apartamentos turisticos).

Ademds, y con objeto de atender a los objetivos propuestos, este trabajo analiza,
por un lado, el impacto de Internet junto con la importancia de las TIC y su papel
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crucial en la explicacién del desempefio y, por otro lado, la relevancia que pueden
tener determinadas capacidades directivas en la percepcion del nuevo entorno. Dichos
aspectos serdn desarrollados en los capitulos 2 y 3. Concretamente, el capitulo 2 hace
un repaso de la importancia de las Tecnologias de Informacion y Comunicaciones e
Internet, su impacto en las empresas turisticas y en el desempefio de estas y los posi-
bles usos de las nuevas tecnologias para mejorar el desarrollo competitivo de las
empresas. Observada la importancia del impacto de Internet y las nuevas TIC, nuestro
estudio se centra, en el capitulo 3, en la determinacidn y estudio de posibles capaci-
dades que puedan ayudar a los mdximos directivos hoteleros a mejorar y adelantar
sus percepciones sobre futuros impactos de las TIC e Internet en su entorno compe-
titivo, analizando seis grupos de capacidades directivas: la educacion, la experiencia,
la globalizacion, la posesidn de redes personales, la creatividad y visién de futuro y
finalmente la personalidad y el liderazgo de los directivos.

En el capitulo 4 se relata la metodologia utilizada para analizar la importancia
de las TIC en el desempeiio de las empresas y la influencia de las capacidades direc-
tivas estudiadas en la mejora de las percepciones directivas. Tras una descripcion de
las fuentes de informacidn, el capitulo analiza las variables utilizadas. Seguidamen-
te se analizan las bases de datos utilizadas; en concreto, este epigrafe realiza un espe-
cial énfasis en la importancia del estudio Delphi a expertos internacionales utilizado
y en las caracteristicas de éste y de un cuestionario a directivos hoteleros. A conti-
nuacion, se desarrolla una descripcién de las principales técnicas de andlisis utiliza-
das y un relato de las bondades de los modelos de ecuaciones estructurales, que nos
servirdn de instrumento para la corroboracién de nuestras hipétesis. Finalmente, el
capitulo relata sintéticamente los pasos seguidos en el trabajo empirico.

El capitulo 5 se centra en la presentacidn de los resultados del proceso. Tras el
relato del andlisis de las escalas e indicadores utilizados en el desarrollo empirico, en
el capitulo se contrasta en primer lugar la validez y fiabilidad de las escalas utiliza-
das en nuestra investigacion, principalmente mediante la utilizacion de las técnicas
de Andlisis Factorial Confirmatorio. Posteriormente, se contrastan las hipétesis plan-
teadas mediante modelos de ecuaciones estructurales y se analizan los resultados.

Finalmente, el capitulo 6 ofrece las conclusiones del trabajo, la mencién de sus
limitaciones y recomendaciones para futuras investigaciones. En €l se hace ademds
una mencidn explicita a los hechos mds importantes que deberfamos observar en el
proceso de percepcion directiva.






Capitulo segundo

Internet, Tic y desempeiho empresarial






I. TECNOLOGIAS DE INFORMACION Y COMUNICACIONES
Y TURISMO

A TECNOLOGIA ha sido un componente clave en las industrias de servicios, espe-

cialmente, en las tdltimas décadas las tecnologfas de comunicacién e informacién

han afectado el modo en que las empresas de servicio compiten y desempefian
su tarea. Atendiendo a Loebbecke y Wareham (2003: 166), 1a «Sociedad de la Infor-
macién» —en la cual los potenciales del comercio electrénico estdn incluidos— apun-
ta a « algunos cambios importantes en el tejido socioecondmico de nuestra era his-
térica»... Especificamente, el desarrollo de las tecnologias de la informacion,
comunicacion y contenidos y la consecuente evolucién de las industrias basadas en
la informacién y comunicaciones estdn redefiniendo los actuales modos de organi-
zacién econémica e industrial.

En esta «Era de la Informacién», los avances en Tecnologias de Informacién y
Comunicaciones (TIC) han alterado el modo en el que las organizaciones desarrollan
sus tareas. «L.os modos de hacer negocios y el entorno competitivo han cambiado» y
la tecnologia juega un rol importante en la competitividad de las organizaciones
(Buhalis, 1998; Wahab y Cooper, 2001: 320), que los directivos de las empresas
castellonenses y otros organismos no deben obviar, si de verdad pretenden mejorar
las bases competitivas de este sector clave de la economia castellonense y con ello
incrementar el desarrollo socioecondmico y la generacién de mds riqueza en la pro-
vincia.

Las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones son necesarias porque
cada vez mds en ellas se basa la estrategia de negocios, por lo que, para los directivos,
estas tecnologias llegan incluso a ser una cuestion de supervivencia (Earl y Feeny,
2000: 11). El desarrollo de las TIC en la empresa es crucial para su éxito, con lo
que, de acuerdo con estos autores, los directivos y empleados deben aprender conti-
nuamente sobre tecnologias de informacién porque no pueden ya confiar en analizar
las amenazas y oportunidades futuras del negocio sin tal conocimiento. Segun sus
palabras, los directivos de hoy en dia «no pueden ni evitar la tecnologia de la infor-
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macion ni delegar los asuntos que ella pone de relieve a otros» (Earl y Feeny, 2000:
12), dado que la estrategia de negocios y la tecnologia de informacion estdn actual-
mente tan entrelazadas que grandes fallos corporativos en la segunda conducen fre-
cuentemente a la destitucion de los directivos.

En esta linea, trabajos como los de Barnatt (1996), Longenecker y Fink (2001)
enfatizan la importancia en la formacidn en tecnologia de ordenadores y redes. Ade-
mas, Kim y Cha (2000: 123) afiaden que existe correspondencia entre las personas
que habrian desarrollado fuertes conocimientos en nuevas tecnologias con los indi-
viduos proclives a un mayor desarrollo profesional, con aspiraciones ligadas a tra-
bajar en la creacién de nuevo conocimiento, desarrollo tecnoldgico y desarrollo de
nuevos e interesantes proyectos. Este hecho, obviamente explica la importancia del
desarrollo de las TIC en la empresa, como aspecto esencial para incrementar su com-
petitividad y con ella el desarrollo del sector.

El sector turistico no ha sido ajeno a estos cambios. Siendo parte del sector ser-
vicios, el turismo ha estado inevitablemente asociado con desarrollos en nuevas
tecnologias e innovaciones estructurales y organizativas (Stamboulis y Skayannis,
2003: 35). El desarrollo de las tecnologias de informacién y el impacto de Internet
en el sector turistico han sido especialmente cruciales y virulentos. Como observa-
remos a continuacion, la industria de viajes y turismo ha sido una de las pioneras
en el desarrollo de las nuevas innovaciones, conformdndose ademds el sector como
lider en compras a través de la red, hecho que confiere a su comprensién un elemento
imprescindibles en el actual marco de competencia en el sector. Sin embargo, los
estudios sobre las TIC, Internet y comercio electrénico en la industria turistica han
tenido un enfoque principal en la perspectiva del consumidor, confiriendo muy poca
atencion en sus efectos sobre la empresa, el uso de las TIC o0 cémo los directivos
perciben aspectos clave, como puedan ser el impacto de Internet y la evolucién del
comercio electrénico en el sector (Heung, 2003), hecho al que pretendemos respon-
der con esta investigacion.

Il. INTERNET Y SU IMPACTO EN LA INDUSTRIA TURISTICA

Internet fue conceptualizado en 1974 como una «red de redes», las bases de su
crecimiento exponencial no se produjeron hasta 1995 (Loebbecke y Wareham, 2003:
166). Empero, desde entonces las transformaciones han sido crecientes. Atendiendo
al informe «La Sociedad de la Informacidn en Espafia», presentado por Telefénica
(2003), el 64,5% de las pequefias y medianas empresas tienen acceso a Internet, mien-
tras que un 24% tiene su propio sitio web y un 3% realiza comercio electrénico. Las
previsiones a su vez apuntan al incremento notable de estas cifras en los préximos
aios.
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Ademds, estos datos son tremendamente mds positivos en el sector turistico, dado a
las peculiaridades del mismo. Dentro de los nuevos avances, el surgimiento y desarro-
llo de Internet ha tenido un impacto tremendo en el actual negocio de los viajes y
turismo. La industria de viajes y turismo estd fragmentada y orientada a la informa-
cidén, hecho que la hace receptiva a los beneficios que Internet ofrece. De este modo,
esta industria se ha situado entre las tres primeras categorias en comercializacién
de servicios y productos via Internet .

Las nuevas tecnologias prometen a las organizaciones muchos progresos. Dentro
de este marco Internet ha acelerado la competicién global, eliminando barreras
geograficas y permitiendo la formacidn por parte de las empresas de redes virtuales
(Eng, 2004: 87). Internet provee la oportunidad de comunicar y sirve como plata-
forma para nuevos canales de distribucién (Wober, 2003: 251) y ademds ayuda a la
apertura de las redes de distribucién mediante la creacién de mercados electrdni-
cos, facilita comunicaciones, extiende capacidades de comunicacién y presenta nue-
vos canales virtuales que ademds fortalecen las interacciones intensivas y estrechas
de empresas para la produccién e innovacién (Eng, 2004: 87).

Internet nunca cierra, opera 24 horas al dia y 365 dias al afio, hecho que provee la
oportunidad de realizar cambios de tltimo minuto, recibir material como iméagenes
a color, haciéndolo un canal viable para los operadores alrededor del mundo (Heung,
2003), ademds de permitir traspasar los limites organizativos y comunicar eficien-
temente con otros sin problemas de tiempo o espacio (Teigland y Wasko, 2003). El
rdpido crecimiento de Internet hace que se le conciba como un canal de distribucién
de bajo coste, que permite actualizar la informacién con relativamente poco esfuerzo
(Olmeda y Sheldon, 2001). Este medio permite a las empresas turisticas y especial-
mente a los hoteles, desarrollar canales de distribucidn alternativos a los turopera-
dores y tener acceso a un gran nimero de personas, distribuidores y mercados de todo
el mundo, sin limites geograficos (Buhalis, 1998; Wober, 2003; Bastakis et al., 2004),
a la vez que ofrece la oportunidad de construir relaciones mds estrechas con los con-
sumidores y acceder a sus preferencias (Wang et al., 2002).

Internet es un soporte perfecto para la postventa, la atencion al cliente y la explo-
tacion del flujo de informacidn entre los clientes y la empresa, eliminando interme-
diarios. La interactividad de este medio permite una relacién fluida y estrecha que
ayuda a la mejora de la percepcidn de los clientes acerca de la empresa, a la vez
que posibilita una relacién mds personal con los clientes. Ademds, sirve para refor-
zar la imagen de marca, para lanzar nuevas marcas a través de la red, o promocio-
nar el marketing y la publicidad a mejor coste (Van Hoof y Combrink, 1998; Cone-
sa, 2003), identificar a los consumidores potenciales (Olmeda y Sheldon, 2001),
ahorrar costes de transaccidn, tanto en tiempo como en dinero, a medida que los pro-
cesos de desintermediacidn tienen lugar (Heung, 2003), o conformar productos
mads globalizados con mayor flexibilidad y conveniencia para la industria hotelera.
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Sin embargo, también tiene efectos perniciosos por problemas de seguridad (Palum-
bo y Herbig, 1998), poca velocidad de acceso por parte de consumidores (O’Connor
y Frew, 2002), costes financieros y de tiempo para su mantenimiento (Van Hoof y
Combrink, 1998), o incremento de la competencia (Olmeda y Sheldon, 2001)

lll. INFLUENCIA DE LAS TIC EN LA EMPRESA HOTELERA

La ‘Sociedad de la Informacién’ ha sido caracterizada por : 1) la facilidad de acceso
a la informacidn, 2) la riqueza de interacciones y 3) los bajos costes de informacién
e interaccion (Kim et al., 2002). Esta sociedad ha surgido fruto del desarrollo tanto
de las Tecnologias de Informacién y las Comunicaciones (TIC) como de Internet.
En este contexto, las empresas deciden invertir en sistemas de informacién por muchas
razones, entre otras las presiones a reducir costes, a producir mds sin incrementar
costes o simplemente para mejorar la calidad de productos y servicios para poder per-
manecer en el negocio. En este marco Barton y Peters (1992) u otros autores mds
actuales muestran cdmo las tecnologias de informacién pueden ser un factor clave en
el éxito de ciertas compafifas. Enumeremos algunas de las ventajas del desarrollo
de las TIC en las empresas turisticas.

Segun Dussauge et al. (1994) la tecnologia es un factor que afecta a muchos aspec-
tos de la estrategia de la empresa. Porter sefialé que las tecnologias de informacién
ofrecen nuevos caminos innovadores para competir a través de la reduccidn de costes
y la diferenciacién de productos. Sobre la base de Porter (1985), la estrategia de
4D es una parte que refuerza la estrategia competitiva de la empresa (Liao y Greenfield,
1997). De esta forma, autores como Bergeron ef al (1991) mostraron que las com-
paiifas pueden usar el trabajo de Porter para identificar dreas donde las tecnologias
de informacién pueden ser usadas en una moderna competencia. Pero también Frohman
(1985) considera los recursos y capacidades en la toma de decisiones en 1+D. Este
autor, junto con Stacey y Ashton (1990), coinciden en la necesidad de identificar
las llamadas Areas Tecnoldgicas Estratégicas. Si profundizamos en las Tecnologias
de Informacidn y las Comunicaciones, Booth y Philip (1996, 1997) estudian la fusién
entre una estrategia basada en las tecnologias de informacién para mejorar las efi-
ciencias y crear ventajas estratégicas, utilizando para testar ésta el trabajo de Porter
y otra estrategia mds dindmica y multidimensional que recomienda a las organiza-
ciones identificar las capacidades propias a través de consolidaciones tanto internas
como externas (aprendizaje), utilizando la estructura estratégica de Kay (1993)
para testar la importancia de competencias y capacidades.

Atendiendo a Booth y Philip (1996), la importancia de las Tecnologias de Infor-
macidn y las Comunicaciones reside en el papel que ellas juegan en las rutas de con-
ducir a la competencia al éxito. No obstante, tampoco debemos circunscribirnos al
uso de las Tecnologias de Informacién y Comunicaciones exclusivamente para detec-
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tar los cambios del entorno. Los factores clave de la empresa son elementos funda-
mentales también a observar, como hemos comentado anteriormente. Con la Nueva
Economia, las empresas tienen que observar el alcance de las nuevas tecnologfas para
saber discriminar precios y mejorar el poder frente a consumidores. En esta situa-
cion, las organizaciones deben buscar en qué tipo de productos podrédn discriminar
precios, observando que las posibles asimetrias de informacidn frente a clientes y
el coste de los consumidores de biisqueda de informacion se reducirdn. No obstante,
esta reduccidn no serd asimétrica en todos los productos y servicios, con lo que deberdn
saber los alcances de las nuevas tecnologias para poder averiguar como discriminar.
De acuerdo con Sinha (2000), el modo éptimo de contrarrestar la transparencia de
costes es a través de la innovacién y «aquellos directivos que entiendan mejor las
dindmicas de transparencias de costes en la red serdn los mds preparados para el cam-
bio»

Al igual que son esenciales para mejorar las relaciones y el poder frente a los con-
sumidores, las tecnolégicas son también vitales para mejorar el poder frente a pro-
veedores en el sentido de Porter (1980) o para reducir stocks (Holland et al., 1992).
Con las nuevas tecnologias se puede acceder a una base de proveedores mucho mayor
de la accesible mediante el comercio tradicional, ademads se eliminan fronteras, tanto
en el aspecto de independencia fisica respecto al territorio o lugar de trabajo, como
en lo relativo a la posibilidad de realizar transacciones comerciales de forma global
con cualquier empresa (Conesa, 2003). Por ejemplo, algunas pdginas web mostradas
por autores como Seiders et al. (2000), o Sinha (2000), permiten a las compaiifas per-
tenecientes a un amplio rango de industrias encontrarse unas a otras, lo cual puede
ser fundamental para obtener relaciones con proveedores apropiados, ademds de iden-
tificar productos, hechos y precios con una precision mucho mayor. A ello se une el
hecho de que los directivos pueden adquirir un mayor conocimiento sobre estructu-
ras de costes, ya que, anteriormente, gran parte de esta informacidon sélo era posible
con procesos de integracidn vertical y que ahora, debido a las innovaciones de Inter-
net, pueden ser conocidas por los directivos y usadas por ellos para mejorar el poder
y adquirir ventajas frente a proveedores tradicionales. Es el caso del llamado B2B
(business to business).

Las Tecnologias de Informacién y las Comunicaciones son vitales para superar
ciertas asimetrias de informacidn entre empresarios, a la vez de permitir la diferen-
ciacién informacional a las empresas. Esta diferenciacion resulta de la informacion
desigual del consumidor acerca de caracteristicas (existencia, precio, calidad, etc.)
de varios productos. Casos de diferenciacion serian a su vez los llamados «bienes expe-
riencia», donde la diferenciacién serfa consecuencia del conocimiento imperfecto de
los consumidores de la calidad de los bienes o la adecuacion a sus preferencias (la
experiencia es costosa y los consumidores no tratan idénticamente los productos que
han experimentado y los que no). Desde la Teoria de la Agencia, Sharma (1997) sefia-
la también las consecuencias de sustanciales asimetrias de conocimiento que favo-
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recen a agentes profesionales en sus relaciones de mercado. Dadas todas estas asi-
metrias, segiin Szeinbach et al., (1997), el ser pioneros en productos tecnolégicos
puede crear barreras de acceso a competidores y costes de cambio para clientes. A
través de ello también es posible para los proveedores establecer relaciones de lealtad
con clientes que finalmente evaluardn la reputacién de los proveedores para sumi-
nistrarles productos de alta calidad.

Las TIC y el comercio electrénico han «afectado rotundamente a las empresas en
el modo en que ellas gestionan los proveedores, consumidores y las operaciones inter-
nas (Hanson et al., 2002: 4). Las TIC son clave en los procesos de reingenierias de
negocios, o cuando estdn combinadas con ellos (Devraj y Koli, 2003). A su vez,
son esenciales si las organizaciones quieren sobrevivir y continuar su prosperidad en
un entorno de los negocios rdpidamente cambiante, mientras encaran una competi-
cién en el mercado global (Chen y Zhu, 2004). De este modo, estas tecnologias
proveen oportunidades significativas para reingenieria interna (sistemas de oficina,
sistemas de reserva, etc) y comercio electronico (con empresas (B2B) o consumi-
dores (B2c)) (Holland et al., 1992; Stamboulis y Skayannis, 2003: 37)

Las Tecnologfas de Informacién y las Comunicaciones juegan un papel signifi-
cativo para ayudar a las organizaciones a percibir cambios en su entorno (Laudon y
Laudon, 1998). Hoy en dia, todo el mundo estd bombardeado con datos, el problema
es cémo almacenarlos y tenerlos disponibles en un momento dado. La esencia de la
intuicién descansa en la organizacion del conocimiento para una rdpida identifica-
cion y las tecnologias de la informacién pueden ayudar a este proceso (Mintzberg
et al., 1998). La tecnologia puede mejorar la comunicacidn interna y externa en las
organizaciones. Ella es fundamental para integrar cémo una organizacidn interpreta
qué estd ocurriendo ahi fuera con la codificacién de «cédmo hacemos las cosas aqui»
(Barnatt, 1996: 196).

Las TIC son fundamentales para las conexiones entre diferentes dreas de los hote-
les, mejorando las interconexiones en la cadena de valor, reduciendo significativa-
mente los costes de coordinacion entre actividades y los riesgos inherentes a las trans-
acciones (Clemons y Row, 1991). Las nuevas innovaciones tecnoldgicas promueven
la comunicacidn interna de las empresas, mejorando la comunicacién entre divisio-
nes o departamentos, constituyendo redes a parte de los flujos de comunicacién y
transformando el conjunto de la cadena logistica (Conesa, 2003). La comunicacién
en la empresa puede ser mds eficientemente integrada, por ejemplo promoviendo la
integracion entre la gestidn del marketing, las reservas, las comidas y bebidas y las
funciones del personal. Ademds sirven para simplificar tareas, mejorar la eficiencia
y la calidad en el servicio, a la vez que racionalizar costes. Léase por ejemplo las TIC
aplicadas a camareros para facilitar su conexidn con la cocina en los restaurantes, o
las conexiones entre las centrales de reserva, la recepcion del hotel y departamen-
tos variados como aprovisionamiento, cocina, etc...
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Las Tic son fundamentales para la automatizacion en operaciones rutinarias en
los hoteles. De este modo, cuestiones como la reserva, la gestion de entrada y salida,
limpieza, autoservicio, preparacion de comidas, procesos de seguridad, procesos de
control de empleados o incluso servicios de satisfaccion a los consumidores pueden
ser simplificados y automatizados. Por ejemplo, robots pueden ser usados para la lim-
pieza y preparacion de comidas rutinarias. Para incrementar la seguridad las puer-
tas son operadas por cédigos y el comportamiento de los empleados y acceso puede
ser estrictamente controlado (Pizam, 1999, Holjevac, 2003). El soporte electrénico
reduce a su vez las necesidades de espacio y facilita el almacenamiento de la infor-
macion necesaria para el funcionamiento de la empresa. Ademds, la disponibilidad
de sistemas de archivo vinculados a bases de datos garantiza la extraccidn eficiente
de la informacidn, garantizando a su vez la disposicion de informacién actualizada y
ajustada a las necesidades individuales de los miembros de la empresa (Conesa, 2003).
De otro lado, los hoteles podrian reducir costes e incrementar su productividad (Holland
et al., 1992) y sus tasas de ocupacién mediante el uso de las tecnologias de infor-
macion, a través de acciones como la subasta de las tltimas habitaciones, o el cdl-
culo diario e incluso horario de los requerimientos de personal.

De otro lado, las TIC permiten el desarrollo de técnicas de gestion estratégica mds
moderna y el acceso a sistemas de inteligencia expertos y consultores externos, que
ayudan a mejorar la funcion directiva (Regnér, 2003: 79). Nuevas tecnologias como
los sistemas expertos incrementan la flexibilidad, la productividad organizacional,
mejoran la consistencia en las tomas de decisiones y fomentan oportunidades en
los procesos de decision (Stokes Berry, 1998). Las tecnologias de la informacién son
fundamentales para el apoyo a la gestion empresarial, mediante el desarrollo de la
inteligencia artificial que puede ayudar al desarrollo y disefio de nuevos productos
hoteleros o turisticos, o a la mejor realizacion de las funciones productivas. En este
sentido, la literatura de direcci6n y administracién de empresa ha remarcado las ganancias
de eficiencia en aquellas industrias altamente integradas con redes (Eng, 2004: 87).
Aunque el principal esfuerzo de cambio en turismo se ha concentrado hasta ahora
en la explotacion de las tecnologias de informacion y comunicacién de una forma
defensiva y con efectos transformadores limitados, como medios para reducir costes y
acelerar el intercambio de la informacidn y las transacciones (Stamboulis y Skayannis,
2003: 35), autores como Ng y Sussmann (1996) muestran cémo sistemas multimedia
y la inteligencia artificial pueden mejorar los tradicionales sistemas de informacién
en turismo.

Las empresas necesitan integrar el nuevo conocimiento que encuentran en el entor-
no externo para permanecer competitivas (Teigland y Wasko, 2003: 268). La inves-
tigacion en TIC permite la creacidn y difusion del conocimiento desde y a través de
fuentes dispersas y globales. Actualmente, las redes de ordenadores sobrepasan limi-
tes fisicos, espaciales y temporales para conectar gente y crear redes de ocio. Estas
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conexiones fortalecen relaciones sociales, permiten la comunicacién de ideas para
crear consenso entre un mayor niimero de gente y promueven la cooperacion y com-
partimiento del conocimiento no s6lo entre individuos dentro de una organizacion,
sino también a través de organizaciones (Youndt et al., 2004: 342). Sin embargo, la
habilidad de las empresas para asimilar informacién externa y nueva es en gran parte una
funcidn de la habilidad de las empresas para procesar internamente la informacién
(Teigland y Wasko, 2003: 270) y aqui el desarrollo de las TIC juega un papel vital.

Un 4rea potencialmente interesante para el uso de las Tecnologias de Informacién
y Comunicaciones es la gestién y el desarrollo de la creatividad. Los beneficios estdn
asociados a conocer mds y actuar antes que los competidores (Loebbecke y Wareham,
2003: 178). A través del intercambio de informacidn externa, los individuos podrian
combinar y recombinar el conocimiento de dentro de la organizacién con nuevas ideas
e innovaciones accesibles por individuos fuera de la organizacion, resultando en solu-
ciones nuevas y creativas. Muchas organizaciones estdn implementando herramientas
de comunicacién basadas en intranet, tales como redes electrénicas de discusion, para
promocionar el intercambio de conocimiento a través de limites organizacionales
internos (Teigland y Wasko, 2003). Ademds, las nuevas tecnologfas permiten dis-
poner de forma sencilla y econémica de informes y andlisis elaborados por especia-
listas, inaccesibles o dificilmente disponibles de otra forma (Conesa, 2003). Dado
ello, los directivos deberfan primar acciones como la compra y la recoleccién de datos
externos junto con tecnologia de bisqueda estdndar y novedosa (Walters ez al., 2003).
Ademids, las tecnologfas de informacién permiten a los hoteles externalizar gran parte
de sus funciones tradicionales tales como la contabilidad, seguridad, ingenieria, man-
tenimiento, etc. a empresas independientes, para reducir costes e incrementar la pro-
ductividad (Pizam, 1999, Holjevac, 2003).

El gran poder de los turoperadores a nivel mundial ha producido signos de oli-
gopolio y practicas abusivas de comercio en los pafses de origen, hecho que ha teni-
do una repercusion muy negativa en las pequeiias y medianas empresas turisticas,
con fenémenos como conflicto, coercién y dependencia (Bastakis et al., 2004). Sin
embargo, Buhalis (1998), ha argumentado que las TIC e Internet pueden proveer herra-
mientas estratégicas a las pequefias y medianas empresas para desarrollar canales de
distribucién adicionales y alternativos, que les permitan comunicarse directamente
con consumidores y distribuidores, aumentando su poder frente a estos. Las nuevas
tecnologias permiten una mayor capacidad para acceder a mercados nuevos y mds
eficientes a las PYMES, ademds de a una base mds amplia de clientes potenciales, tanto
mediante el uso de conexiones electronicas como a través de la sustitucion de las
infraestructuras fisicas por las tiendas virtuales (Conesa, 2003). Autores como Buhalis
(1998) sefialan las debilidades estratégicas e incapacidades tecnoldgicas de las PYMES
turisticas y regiones periféricas, que les llevan a perder competitividad y ser descar-
tadas por los Sistemas de Distribucién Global, proponiendo herramientas estratégicas
como los DICIRMSs para solventar estas deficiencias. También destacan cémo los
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cambios tecnolégicos han cambiado la concepcidn de los productos turisticos,
ocasionando tanto amenazas como nuevas oportunidades a empresas y destinos. Ade-
mds, Buhalis (1998) manifiesta que la difusion de las interacciones basadas en TIC
podrian resultar en la reduccién de costes de transaccion, llevando a procesos de
desintermediacién (Stamboulis y Skayannis, 2003). Los centros de reserva mundiales
permiten a los clientes finales reservar sus alojamientos preferidos en cualquier parte
del mundo, siendo conducidas todas las ventas de forma electrénica y directamente
con vendedores globales. Este hecho puede afectar al desarrollo de turoperadores, o
a la transformacidn de las agencias de viaje en consultores turisticos.

La comunicacidn interna y externa de la empresa se facilita, favoreciendo el
desarrollo de nuevas estrategias de colaboracién con el entorno (Conesa, 2003). En
casi todos los pafses las empresas de alojamiento pequefias, independientes y flexi-
bles dominan el mercado y juegan un rol vital no sélo en términos estructurales, sino
también en términos de su contribucién al producto nacional bruto y al empleo. Por
ejemplo, se estima que mds del 90% de los hoteles europeos son pequefias y media-
nas empresas gestionadas familiarmente (Bastakis et al., 2004). Frente a los proce-
sos de concentracion que estdn poniendo en peligro la competitividad de las PYMEs,
las TIC pueden permitir, y de hecho estdn permitiendo, el desarrollo de alianzas estra-
tégicas y agrupaciones de hoteles independientes, que combinan los beneficios aso-
ciados a las economias de escala de las grandes cadenas hoteleras, con las ventajas
de flexibilidad asociadas a las pequefias empresas, aumentando la competitividad de
éstas (Garrig6s y Narangajavana, 2002).

Atendiendo a Pfeffer (1992: 88), la jurisdiccidn sobre los recursos (como es la
informacidn) es una fuente importante de poder. Sin el desarrollo de las tecnologias
de informacién no podria explicarse la conformacién y desarrollo de las alianzas
estratégicas y de las redes interempresariales, aspecto que, como sefialan muchos
autores de la Teoria de la Agencia, favorece a su vez un incremento de disponibili-
dades de informacion. Autores como Hamel (1991) y Greve (1996) analizan cémo
pueden actuar las alianzas como transmisoras de innovacion, informacion y conoci-
miento. Russ y Camp (1997) corroboran esta visién sefialando que se puede estudiar
la empresa como un hibrido entre mercado y jerarquia, donde se ve a la empresa como
un canal de actividades que crean valor afiadido, pero también se puede observar a
las organizaciones como una combinacion de competencias nucleares y disciplinas
(Hamel y Prahaland, 1989), donde las alianzas estratégicas serfan un eslabén del canal
de conocimiento. Russ y Camp (1997) desarrollaron un marco tedrico que conecta
las dreas de alianzas estratégicas y la transferencia de tecnologia. Ello se basa en el
hecho de que, bajo entornos turbulentos con rdpidos cambios tecnoldgicos, incerti-
dumbre, fragmentacién de mercados y globalizacion, las alianzas estratégicas se con-
figuran como la dnica opcién viable para adquirir productos o procesos tecnoldgicos
via transferencia tecnolégica (Hamel, 1991). Dado este hecho, Ingram y Baum (1997:
72) manifiestan que «la transferencia de conocimiento via afiliacion a cadenas debe-
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ria ser importante especialmente para los hoteles». Por otra parte y en el mismo sen-
tido, Darr et al. (1995) estudiaron el aprendizaje organizacional y la transferencia de
conocimiento en establecimientos de restauracién que forman parte de alguna cade-
na, sugiriendo que los establecimientos adscritos a cadenas aprenden mds rdpida-
mente al estar expuestos a la experiencia de la cadena.

De otro lado, las nuevas Tecnologias de la Informacién y Comunicacién aseguran
contactos de negocios mds rapidos y faciles, sin la necesidad de viajes de negocios,
léanse por ejemplo las conexiones via Internet, videoconferencia o el desarrollo del
correo electrénico. No obstante, no estd demostrado que esto afecte negativamente
al desarrollo global del sector turistico (Cooper et al. 1998). A ello se afiade el hecho
de que el mimero de personas que viajan por placer, ocio o aprendizaje incrementa-
rd significativamente (Holjevac, 2003). Sin embargo, este hecho si que estd afec-
tando al disefio e introduccidn de las TIC en los hoteles y también a la diversificacion
de los hoteles urbanos y de negocios hacia nuevas modalidades de ocio, con la posi-
bilidad de separacion y trato diferente a ambos segmentos gracias al uso de las TIC
(Garrigés y Narangajavana, 2002).

Las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones son importantes para
conocer en qué direcciones se mueven los competidores, nuevas formas de turismo,
o posibles nuevos negocios, como pueden ser destinos turisticos bajo el agua, cruce-
ros submarinos, resorts especializados en personas con discapacidades, parques temd-
ticos o islas fantdsticas, etc. A su vez, las tecnologias de la informacién son funda-
mentales para el disefio y desarrollo de los «hoteles verdes» o «ecohoteles», o para
la preservacién del entorno o la naturaleza (Pizam, 1999). Todos estos aspectos pue-
den afectar también la eleccion de la localizacion de los hoteles, los tipos o formas
de construccién, equipamiento, productos y servicios ofrecidos por los hoteles...

Las tecnologias de la informacidén son esenciales para determinar la localizacién
6ptima de los hoteles, porque sirven para observar el desarrollo de nuevos modos
de transportes, como el desarrollo de grandes cruceros, trenes de alta velocidad,
trenes y centros de embarque que conectan a los aeropuertos en las grandes ciuda-
des, desarrollo de motores eléctricos o biolégicos, concepcion de zonas de la ciu-
dad peatonales, para bicicletas o sin aparcamiento... (Pizam, 1999, Holjevac, 2003).
Ademds, las tecnologias de red permiten disponer de soluciones de movilidad para
realizar cualquier actividad asociada al negocio, ademds de permitir la deslocaliza-
cién de los recursos necesarios para la actividad empresarial (Conesa, 2003).

Las nuevas tecnologias prometen muchas ventajas a las organizaciones, tales como
la mejora en la eficiencia operativa, o la habilidad de proveer nuevos servicios para
clientes (Edmondson et al., 2003: 197), incrementando as{ su valor afiadido. Las Tec-
nologfas de Informacién y Comunicaciones a su vez son esenciales en el nuevo esce-
nario para «formular estrategias convenientes que al final soporten las relaciones con
los clientes e incrementar y llevar la competitividad hacia nuevos niveles» (Seiders
et al., 2000). Ademds, el mayor intercambio de informacién puede mejorar la cali-
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dad del producto hotelero y facilitar el desarrollo de nuevos productos (Eng, 2004:
87). Por ejemplo, diversos lugares en Internet abren algunos servicios a negociacién.
Por ejemplo, los hoteles los podrian usar para ofrecer a sus clientes productos suple-
mentarios (como alquiler de coches, adquisicién de viajes cortos o viajes de avién
u otros transportes, tickets de teatro, etc.) a precios razonables. El uso de las tecno-
logias de informacién e Internet podrian ser importantes canales para ventas futuras
en la industria hotelera (Dev y Olsen, 2000). Es cierto que las reservas por Internet
representaban en el afio 2000 menos del cinco por ciento del total de reservas de los
hoteles (Watkins, 2000: 38), pero ellas han experimentado y tienen todavia un alto
potencial de crecimiento, pudiendo a su vez complementar otros canales. No obs-
tante, es esencial no sélo su mero uso, sino también cémo utilizar estos medios. «En
el futuro veremos lugares de valor afiadido real, con personalizacién, recomenda-
ciones de alternativas diferentes, asesores de viajes virtuales» (Watkins, 2000: 40)
y los directivos deberdn saber instrumentar mecanismos apropiados para poder tra-
tar de forma mds eficiente con consumidores que tendrdn mds informacién sobre pre-
cios, calidades, etc., debido a la extension de la red. «La transparencia de costes vuel-
ve a los productos y servicios en ‘commodities’» (Sinha, 2000), lo cual transforma la
forma de hacer negocios para poder obtener apropiados desempefios.

La importancia de la informacién es crucial para la consecucidn del éxito empre-
sarial. Ello es debido fundamentalmente a la existencia de asimetrias informaciona-
les, dado que los empresarios se encuentran con variables que no pueden estimar u
observar con precision (su funcién de costes, la de los rivales, el estado de la deman-
da, el potencial de mercado, las decisiones estratégicas de sus rivales, etc.). Dados
todos los hechos anunciados previamente, el papel mds importante del desarrollo
de las TIC en la empresa viene ligado a su relevancia critica en la recopilacién, alma-
cenamiento, tratamiento y distribucién de la informacion en todas las dreas de la
empresa y acerca de todos los elementos criticos para la competitividad. Este aspec-
to estd intimamente relacionado con su aportacion en la gestién del conocimiento en
la empresa y la importancia creciente que este conocimiento tiene para el devenir
empresarial. De acuerdo con Harvey e al., (2000: 652) la naturaleza del entorno com-
petitivo ha cambiado de forma precipitada volviéndose mds dindmico, intenso y agre-
sivo, a la vez que ha tomado un alcance global. La creciente turbulencia del entorno
ha subrayado la importancia de predecir cambios, asi como la necesidad de mayores
volimenes de informacion (Camisén, 2000). Esta capacidad de prediccion es fun-
damental para los enfoques que enfatizan en la planificacién y el desarrollo de estra-
tegias deliberadas, pero también en cierta medida para los enfoques configurativos
que plantean la importancia de las estrategias incrementales y emergentes (Quinn,
1980, Miller, 1996). En este paradigma diversos autores han enfatizado en la biis-
queda de informacién como una estrategia 1til para los individuos que tratan con
entornos inciertos (Morrison y Vancouver, 2000: 119). Es mds, atendiendo a Drucker
(1995: 29), «es necesario un cuidado preventivo,... una necesidad para un diagnds-
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tico temprano... y una necesidad para repensar una teoria... y llevarla en accion efec-
tiva para cambiar politicas y précticas, traer el comportamiento de la organizacion en
linea con las nuevas realidades de su entorno, con una nueva definicién de su misién
y con nuevas competencias nucleares para ser adquiridas y desarrolladas». La infor-
macion sobre el entorno de los negocios es, por su naturaleza, compleja, vaga y ambi-
gua (Simons y Namasivayam, 1999: 354), por lo que es esencial un énfasis por parte
de la empresa para mejorar su andlisis, tratando, en la medida de lo posible, de anti-
ciparse a dichos cambios. Con objeto de poder percibir mejor los elementos internos
y del entorno turbulento en el que se desenvuelven las organizaciones hoteleras, los
directivos necesitan, entre otros elementos, apropiados sistemas y tecnologias de
informacién dentro de la empresa; sistemas de informacion que recojan informacion
cuantitativa y cualitativa de la empresa y su entorno.

En la medida que la informaciodn es relevante para la generacién del conoci-
miento, «la informacion es la sangre de la vida» de la industria turistica (Vanhove,
2001: 137) y mds si cabe, si nos acerca el contexto en el que la empresa se va a enfren-
tar en el futuro. Ella puede ser usada efectivamente en la bisqueda de la ventaja com-
petitiva dentro de las empresas, en la estructura sectorial, o en muy diversas dreas de
competicion (Camison, 2000). En el actual escenario de la nueva economia, la infor-
macién disponible por las empresas puede ser muy vasta. La informacion es clave,
porque puede dificultar o favorecer por ejemplo el propio conocimiento de los mer-
cados, de nuevos productos o de los competidores. Es por tanto fundamental que
las empresas tengan informacidn acerca del gobierno, los competidores y estructu-
ras competitivas, los proveedores y consumidores, las instituciones financieras y
los accionistas de la empresa, la cultura y los trabajadores, la tecnologia... Sin embar-
g0, la obtencion de la apropiada informacién en el momento oportuno requiere de
tecnologias de informacién que busquen y filtren la informacién adecuada para la
empresa. Hoy en dia pocos directivos pueden permitirse ignorar cémo es manejada
la informacién por sus organizaciones (Laudon y Laudon, 1998). La informacién
necesita ser gestionada, necesita ser ordenada y necesita ser priorizada. Toda vez que
las organizaciones no gestionen la informacién que tienen, estdn perdiendo oportu-
nidades de crecimiento y desarrollo (Fitzsimmons, 2000). Dado ello, la atencidn a
las nuevas innovaciones tecnoldgicas es crucial. Y esto es especialmente vital en el
sector turistico, por su importancia tecnoldgica y por el hecho de ser sector que «llegé
tarde a la revolucidn tecnoldgica debido a la tradicional naturaleza de la gerencia y
la formacion en el sector» (Wahab y Cooper, 2001: 321). «La globalizacién ha cam-
biado el modo en el que las modernas corporaciones hacen negocios» (Wheelen y
Hunger, 2000: 6). En esta arena «los ejecutivos necesitan diferentes mecanismos para
analizar las oportunidades de inversidn, en tiempos dificiles y de incertidumbre»
(Clemons y Go, 2003: 11). En el nuevo marco, el uso integrado de los sistemas de
informacion se estd conformando como un activo fundamental para el devenir empre-
sarial en el sector. Ello es asf, porque «las ventajas comparativas (recursos natura-
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les y culturales), que solian ser la base del éxito de los destinos turisticos, estdn dando
paso a ventajas competitivas en un nuevo paradigma de los negocios (la Nueva Era
del Turismo), donde informacidn, inteligencia y saber hacer juegan un rol vital»
(Fayos-Sold y Pedro Bueno, 2001: 62).

IV. RELACION ENTRE TIC Y EL DESEMPENO EMPRESARIAL.
HIPOTESIS H1

A pesar de la importancia de estas ventajas tecnoldgicas, ;puede ser la situacién
de una compafifa replicada por otra cuando los sistemas de informacién pueden ser
tan rdpidamente copiados? —se preguntan Booth y Philip (1997). Tras su estudio
empirico, estos autores seiialan que la ventaja de las TIC s6lo existe cuando el sistema
todavia es nuevo y, ademds, la tecnologia de informacion no es vista tampoco como
el unico factor en conservar la ventaja competitiva. Kay (1979) sefiala que las opor-
tunidades tecnoldgicas sélo influyen en una mayor I+D si existe algtin tipo de barreras
a la innovacién. Atendiendo a Chapelet y Tovstiga (1998), las empresas exitosas se
concentran en mantener medidas para proteger sus capacidades intelectuales, asi como
suelen «escanear» su entorno constantemente en busca de nuevos recursos tecnold-
gicos. Segun Schoemaker (1997: 59), la razén de un mayor rendimiento promedio
de algunas empresas s6lo deriva de activos y capacidades dificiles de imitar. En
sintesis, muchos son los investigadores que manifiestan que tanto los recursos fisicos
como las Tecnologias de Informacion y las Comunicaciones son ficilmente imita-
bles (Clemons y Row, 1991; Bruque et al., 2003; Wade et al., 2004), con lo que difi-
cilmente podrian generar ventajas competitivas.

No obstante, estas criticas s6lo serfan validas si atendemos a las tecnologias de
informacién como meros recursos estratégicos aislados, que no tengan en cuenta
las sinergias de sistemas integrados (Bharadwaj, 2000). Asf consideradas, Drury
(1997) critica a su vez que mientras la tecnologia estd constantemente cambiando,
las estructuras de tecnologias de informacién permanecen relativamente estables,
manifestando su desacuerdo en que las empresas se fundamenten mds en la ventaja
tecnoldgica y en la competencia estratégica que en el control de los sistemas de infor-
macion, sistemas que mejoran la toma de decisiones y la efectividad de las tecnolo-
gias de informacion. Atendiendo sin embargo a O’Connor y Frew.(2004: 184), «la
evaluacion en el contexto de sistemas basados en tecnologias de informacién en com-
pleja y multifacética».

En linea con las criticas comentadas, los trabajos empiricos iniciales no encon-
traron una relacion directa positiva entre TICs y el desempefio. Ademads, y a pesar de
la importancia que pudiera tener el uso de nuevas tecnologias de informacién para el
devenir empresarial, existe en general un pequefio porcentaje de empresas que hayan
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desarrollado estas herramientas. Como destaca W&ber (2003: 242), el gran proble-
ma de los modelos cientificos de la direccién es que los directivos practicamente no
los usan. Ello es debido principalmente a la limitacién de recursos, falta de expe-
riencia o entrenamiento y rechazo a explorar nuevos métodos por parte de los direc-
tivos turisticos (Wéber, 2003; Bastakis et al., 2004). Sin embargo, y a pesar del
bien reconocido corservadurismo en la adopcién de nuevas tecnologias (O’Connor y
Frew, 2004: 179), su uso creemos que puede proporcionar una ventaja competitiva
a las empresas, cuestion que queremos demostrar en nuestro trabajo.

Amén de las argumentaciones tedricas expuestas a lo largo de este capitulo, diversos
estudios empiricos también avalan nuestros criterios. Tal y como podemos contrastar,
autores tales como Bruque et al (2003) o Devaraj y Kohli (2003) han encontrado, sin
embargo, que las Tecnologias de Informacion y las Comunicaciones pueden activar
otros recursos intangibles. Estos podrian incluir estrategias de negocio, disefio orga-
nizativo, estructuras, capacidades humanas y directivas, o competencias o cultura
organizativa a favor de la innovacién y el intercambio de informacidn, aspectos todos
ellos relacionados con la construccion de un desempefio superior. Ademads, trabajos
recientes de Bharadwaj (2000) y Santhanam y Hartono (2003) defienden un impacto
directo y positivo de las TICs sobre el desempefio de la empresa. En linea con estos
dltimos resultados y dada la importancia que hemos relatado que puede tener el
desarrollo de las TIC por parte de la empresa para atender estas consideraciones, pode-
mos presentar la siguiente proposicién:

Hipdtesis HI: Las empresas que presenten un mayor desarrollo de las tecnologias de
la informacion tendrdn un mayor desemperio que otras empresas que carezcan de ellos.

Esta hipdtesis viene expresada en la figura 5.3, en donde x, indica la variable laten-
te resumen del desarrollo de las TIC en la empresa y h;; expresa la medicion de los
diferentes resultados empresariales.



Capitulo tercero

Las capacidades directivas para percibir
el impacto del desarrollo de las Tic e Internet
en el nuevo entorno






0S DIRECTIVOS de las empresas hoteleras necesitan percibir y comprender los

factores clave de su entorno para mejorar la realizacién de su trabajo, hecho

crucial tras el nuevo y turbulento entorno que surge con el desarrollo de la nueva
economia y las nuevas tecnologias de informacién (Hitt, 2000). La influencia del
entorno dindmico global y los rdpidos avances en las tecnologias de informacién
durante la pasada década han incrementado el reconocimiento de que el conocimiento
es el unico recurso que puede facilitar una ventaja sostenible a las empresas. En este
marco, el apropiado conocimiento, en el tiempo apropiado, en el formato apropiado
y en una forma accesible es claramente un activo invalorable para una organizacién
(Hult, 2003: 194). Este hecho es especialmente critico en nuestro sector, en donde
los operadores en la gestion turistica, comparados con otros sectores, se enfrentan a
complejos objetivos y problemas y para solucionar éstos necesitan tener un conoci-
miento preciso de la industria (Wdber, 2003).

Dado ello, este epigrafe centra su atencion en la importancia de atender a la per-
cepcidn directiva de los efectos que las TIC e Internet causan en el negocio hotelero,
estudiando a su vez acciones para su mejora. Concretamente, el presente capitulo
intenta examinar la relevancia de diversas capacidades directivas (tales como la edu-
cacidn, experiencia, globalizacion, redes sociales, creatividad y vision de futuro y
otros factores relacionados con la personalidad y liderazgo directivo), como factores
explicativos en la mejora de la precisién de la percepcidn directiva del nuevo entor-
no competitivo que emerge tras el desarrollo de Internet y las TIC.

I. IMPORTANCIA DE LA PERCEPCION DIRECTIVA
DEL NUEVO ENTORNO

La globalizacion de la economia, la emergencia de nuevas tecnologias y el deve-
nir de otras miltiples situaciones han provocado cambios importantes en el sector
turistico y hotelero. Concretamente, «la globalizacién de la industria turistica ha con-
ducido a una rdpida expansién del negocio turistico a nivel internacional con objeto
de expandir su mercado y su rentabilidad» (Ritchie, 2004, p.670). A su vez, «los nego-
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cios en la industria hotelera han confrontado numerosos cambios debido a la revo-
lucién de las tecnologias de informacion, la reingenieria de procesos, la descentra-
lizacidn y la transformacion de las estructuras jerdrquicas» (Yang & Wan, 2004,
p-594). El entorno de los negocios se caracteriza por su imprevisibilidad, complejidad
y cambios y como resultado las empresas deben desarrollar sistemas para observar
esos cambios (Ansoff, 1984). La imprevisibilidad y complejidad de estos cambios
y la necesidad de su observacién han sido particulamente relevantes en el sector turis-
tico, por las propias caracteristicas del sector (Wober, 2003).

En este contexto y con objeto de confrontar el nuevo entorno, estd ampliamente
reconocido que, en el mundo de los negocios de hoy en dia y particularmente en el
sector turistico, «los activos mds valiosos son la ‘informacién y el conocimiento’»
(Bayraktaroglu & Kutanis, 2003, p.150), conformdndose el conocimiento como el
«nuevo factor decisivo de la competitividad» (Stamboulis & Skayannis, 2003, p.35).
No obstante, es la gente y especialmente los directivos en el caso de los hoteles o las
pequeiias empresas, quienes deben gestionar el conocimiento mds importante para
sus empresas, 0 quienes intentan su biisqueda para el éxito empresarial.' Tal y como
Mezias y Starbuck (2003: 7) manifiestan, «muchas practicas en la organizacion depen-
den de la percepcion de los gerentes», formando estas percepciones las bases para las
acciones y estrategias de las empresas. Nada es mds importante para la empresa
que la eleccién de la estrategia y en esta eleccidn, el aspecto crucial no es la decisién
sino la identificacién o percepcion del problema (Simon, 1997). La importancia de
la percepcidn directiva es crucial, porque la percepcion de las amenazas y oportuni-
dades, dentro y fuera de la empresa, en el drea financiera, en los mercados, tecnolo-
gia y en cualquier parte, influencia el modo en el cual ellos gestionan sus compaiii-
as (Simons y Namasivayam, 1999). «Directivos que tienen inadecuadas percepciones
podrian salir perdiendo frente a los competidores que ven oportunidades mds clara-
mente», por lo que las organizaciones que anticipan los errores perceptivos pueden
desarrollar acciones para evitarlos (Mezias and Starbuck 2003: 16), ganando con ello
ventajas competitivas.

Il. LA PERCEPCION DEL IMPACTO DE LAS TIC E INTERNET
Y EL DESEMPENO DE LAS EMPRESAS

La importancia del conocimiento directivo es crucial si este conocimiento hace
referencia al impacto de las nuevas TIC e Internet. Si bien la importancia del cono-

1. Atendiendo a Yang (2004, p.422), se podria definir el conocimiento individual como extensivas
interpretaciones y sintesis de informacién recogida tras la aplicacidn del talento individual,
experiencias pasadas y competencias.
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cimiento directivo y el uso de apropiadas tecnologias de la informacién han sido tra-
dicionalmente puestos de manifiesto por una amplia literatura proveniente del campo
de la Direccién Estratégica, en la actualidad esta trascendencia se ha acentuado tras
el advenimiento de lo que se ha venido en llamar como «La Nueva Economia», la
cual ha implicado una renovacion tecnolégica y organizativa de la actividad empre-
sarial (Ontiveros, 2001). La convergencia tecnoldgica entre la informdtica, teleco-
municaciones y los contenidos ha supuesto un cambio en la forma de gestionar los
negocios, ha modificado los supuestos econémicos fundamentales sobre los que se
sustentan la mayoria de las empresas y ha transformado la economia industrial en
lo que hoy denominamos economia digital. Este hecho implica que, si hasta ahora
eran las estrategias empresariales las que decidifan o influfan sobre las tecnologias a
emplear, en el nuevo marco las nuevas tecnologias son las que marcan las estrategias
a desarrollar (Conesa, 2003), de ahi la importancia de la percepcion directiva y el
conocimiento de los desarrollos tecnoldgicos y su impacto.

Esta importancia se remarca con el trabajo de Porter (2001), quien enfatiza en la
importancia de las nuevas Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones y en
la necesidad de observar los cambios que Internet y estas tecnologias han provocado
en el entorno competitivo de las empresas. El complemento a estos estudios provie-
ne de nuevos desarrollos tedricos, los cuales inciden en las caracteristicas internas de
la empresa como explicativas de su éxito. Aqui incluirfamos sobre todo la Teoria de
Recursos y Capacidades (Hamel y Prahalad, 1989; Peteraf, 1993; Wernelfelt, 1984),
o las modernas teorias que inciden en el aprendizaje organizativo (Argyris y Schon,
1974; Pedler et al., 1991), 1a gestién del conocimiento y el capital intelectual (Edvinson
y Malone, 1997; Sveiby, 1997). La incorporacidn de la percepcion directiva com-
prende ambos desarrollos tedricos, pero de una forma dindmica, puesto que enfatiza
en elemento del entorno o de la empresa que es clave en cada momento determina-
do. La percepcién puede ser definida como un proceso mental activo que envuelve
la seleccidn, organizacion, estructuracién e interpretacion de informacién para rea-
lizar inferencias y dar sentido a la informacién (Rollinson et al., 1988). Atendiendo
a Porter y Millar (1985: 160), «la cuestién no es cudndo la tecnologia de informacién
tendrd un impacto en la posicién competitiva de la compaiiia, la cuestion es cudndo
y cémo el impacto golpeard» y cudles serdn las caracteristicas de dicho impacto, hecho
que confiere a los procesos cognitivos y perceptivos que intenten aventurar estos
impactos, una importancia crucial y con ello, resaltan la importancia de observar los
antecedentes de estos procesos cognitivos.

Nuestro trabajo remarca que la emergencia de una economia globalizada, basa-
da en la explotacién del conocimiento, embutida en avanzada tecnologia y compli-
cadas redes, ha traido enormes cambios en virtualmente todos los sectores. La com-
plejidad e incertidumbre de este entorno en el cual operan las organizaciones implica
una necesidad de los gerentes para abrazar la complejidad y aprender como tratar con





