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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y OBJETIVO DE LA
INVESTIGACION

1.1. Planteamiento del problema

Es notorio que en la edtrategia de empresa como programa de investigacion cientifica no

predomina una unica teoria Sino que co-existen distintos enfoques o perspectivas.

A nivel académico, inicidmente € debate giraba en torno a s la estrategia era € resultado de un
proceso racional de andliss, postura defendida principamente por Ansoff (1965, 1991) o s por
el contrario, erafruto de un proceso social, emergente e incrementalista, punto de vista surgido a
raiz de las investigaciones de Linddblom (1959) y Quinn (1980) y propugnado por Mintzberg,

(1978).

Ultimamente & debate académico estd més centrado en & contenido de la estrategia. Aqui 1o
gue se discute es la dicotomia enfoque estructural vs enfoque de los recursos y capacidades,

siendo este Ultimo & que mayor interés ha atraido en la década de los noventa.

En la década de los ochenta predominé la perspectiva de la economia industrial divulgada por
Porter. Basandose en @ paradigma estructura-estrategia-resultados Porter sostiene que "la
estructura de un sector industrial tiene una fuerte influencia a determinar las reglas del juego
competitivas asi como las posibilidades estratégicas potencialmente disponibles parala empresa’
(Porter, 1980: 23) vy, por tanto, que la situacién de competencia de un sector industrial depende
de las famosas cinco fuerzas competitivas bésicas que dicho autor denomina "determinantes
estructurales de la fuerza de la competencia’. Asi, pues, la eleccidn de la estrategia competitiva
dependeria de dos factores. @) de la atractividad de los sectores industridles y b) de los

determinantes de una posicion competitiva relativa dentro de un sector industrial. La ventgja



competitiva sostenible se obtiene ya sea a través de costes bgjos o de la diferenciacion. Segun
este enfoque, llamado enfoque estructura, la fuente de la ventga competitiva estaria en €

exterior de laempresa.

En los dltimos afios, a partir del articulo de Wernerfelt (1984) ha surgido un nuevo enfoque, €
[lamado de los recursos y capacidades. Segun esta teoria, la base sobre la cua las empresas
consiguen unos beneficios econdmicos superiores radica en & hecho de disponer de unos
recursos y capacidades digtintivos 0 "especides'. Los recursos pueden ser equipo técnico,
marcas, capital y las capacidades distintivas se refieren a que unas empresas cuentan con un
"know-how" especifico, dominan una determinada tecnologia, tienen unos procedimientos
eficaces y en general saben hacer determinadas cosas megor que sus competidores. Es decir,
seglin este enfoque la fuente de la ventgja competitiva sostenible serian sus recursos y, sobre

todo, sus capacidades, y por tanto, reside en € interior de la empresa.

1.2. Objetivosde lainvestigacion e hipétesis

El objetivo principa de lainvestigacion es, por unaparte, contribuir al debate cientifico en curso
en cuanto a los dos enfoques antes mencionados. enfoque estructural y enfoque de los recursos 'y
capacidades, y, por tanto, sobre la fuente de la ventgja competitiva sostenible. Por otra, aportar
evidencia empirica al respecto que pueda ser Util a las empresas para la formulacién de su

estrategia.

Lainvestigacion trata, pues, de averiguar los factores clave de éxito y, por tanto, las fuentes de la

ventgja competitiva.

Los resultados que se presentan en este trabgjo forman parte de una investigacion més amplia

sobre € tema de los factores condicionantes de la ventgia competitiva y de los resultados



econdmicos de las agencias de vigies' que se ha redlizado en este Departamento de la UAB.
Aqui indicaremos solamente |os objetivos de una parte de esta investigacion, los referidos a la

fuente de la ventgja competitiva.

L os obj etivos especificos de esta parte de la investigacién son:

1° Identificar los factores clave de éxito de las agencias de vigje en Espafia.

2° Determinar S existen diferencias significativas entre los factores clave de éxito en funcion del

tipo de negocio de la agencia (turoperadoras, emisoras minoristasy receptivas).

3° Determinar s las empresas estudiadas en su tarea de formulacidn de la estrategia se orientan

mas en d enfoque estructural o en € enfoque de los recursos y capacidades.

4° Averiguar la posible relacion entre los distintos enfoques antes mencionados y |os resultados

econdémicos de laempresa.

En funcién de los objetivos antes indicados, se han establecido y se contrastan las siguientes

hipétesis:

H1: Las agencias de vigie en Espaia basan en mayor grado su estrategia en € enfoque de los
recursos y capacidades que en € enfoque estructural.
H2: Existen diferencias significativas entre los factores clave de éxito de las agencias de vigie en

Espafia en funcion dedl tipo de negocio.

! En general, se entiende por agencia de viajes una empresa que produce o gestiona servicios relacionados
fundamentalmente con la realizacion de un vigje. Legalmente en Espafia, se consideran agencias de viges “las
empresas congtituidas en forma de sociedad mercantil, anénima o limitada, que, en posesion del titulo — licencia
correspondiente — se dediquen profesionalmente y comercialmente en exclusiva a gercicio de actividades de
mediacion y/o servicios turisticos, y que pueden utilizar medios propios en la prestacion de éstos’ (Diari Oficia
de La Generalitat de Catalunya, 1994: 5061). Ampliamente se distinguen dos clasificaciones de las agencias de
vigjes, a saber: de acuerdo con la normativa legal (mayoristas, minoristas y mixtas) y en funcion de la actividad
principal que se realiza (receptivas, emisorasy especializadas).



H3: Las agencias de vigie que basan su estrategia en € enfoque de los recursos y capacidades
obtienen unos resultados econdmicos significativamente superiores a aquéllas que lo hacen en €

enfoque estructural.

2. MARCO TEORICO; EVIDENCIA EMPIRICA

Tradicionalmente las diferencias de los resultados entre las empresas han sdo andizadas
partiendo de los planteamientos de la economia u organizacion industrial. Segiin esta disciplina,
las caracteristicas del sector industrial es la principal causa de la variacion de los resultados
econdmicos de las empresas de un mismo sector. Basandose en esta linea de pensamiento, Porter
(1980) propuso, como ya hemos indicado, que € comportamiento estratégico de la empresa debe
apoyarse en d andlisis de la estructura de la industria y la competencia, argumentando que
ambos constituyen € factor determinante del beneficio empresarid. La fuente de la ventga
competitiva sostenible de la empresa estara en las estrategias genéricas y en la cadena de valor

parallevarlas a cabo.

Uno de los primeros estudios empiricos que tuvo por objetivo comprobar los efectos de la
industria (Schmalense, 1985) demostré que el pertenecer a un determinado sector industrial es
el principa factor explicativo de la variacion en los resultados empresariaes, pudiendo tener
una influencia sobre éstos hasta de un 20%. Asimismo, otros estudios posteriores
(Jacobsen,1988; Hansen y Wernerfelt, 1989; Rumelt, 1991; Roquebert, Phillis y Westfall,
1996; Powell, 1996; McGahan y Porter, 1997; Mauri y Micheagls, 1998; y Brush, Bromiley y
Hendrickx, 1999), pusieron de manifiesto que la industria tiene efectos sobre los resultados
empresariales, pero tales resultados reflejan a su vez contradicciones en cuanto a grado de
influencia que puede tener este factor. Por otro lado, los mismos estudios concluyen que

existe un ato porcentaje (cercano a 80% en los estudios de Schmalensee, 1985; de Powell,



1986; y Rumelt, 1991) de la variacién del beneficio que ha quedado explicado por otros

factores diferentes del sector industrial y la participacion en e mercado.

Es conveniente aclarar que los resultados de estos estudios no son comparables entre si,
puesto que algunos de €los consideraron para su andlisis empresas diversificadas y no
diversificadas mientras que otros utilizaron datos solo del Ultimo tipo (tal es e caso de
Roquebert at. al, 1996). Otra de las razones por |a que los estudios no son comparables, es €
hecho de que en algunos casos sdlo se utilizaron empresas del sector manufacturero, mientras
gue otros comprendian diversos sectores, y tal como indica en € estudio de McGahan y
Porter (1997) el efecto que pueden tener los diversos factores sobre los resultados de la
empresa varian en funcion del sector que se analiza. Cabe sefialar ademas, que los estudios

difieren en cuanto ala unidad de andlisis, €l periodo estudiadoy e método utilizado.

En & campo de la estrategia de empresa, a partir de la publicacién de Wernerfelt (1984) se haido
configurando un nuevo enfoque o teoria, € de los recursos y capacidades. Segun este enfoque, la
fuente de la ventgja competitiva de la empresa y la causa de la variacion de sus resultados
econdmicos seria la existencia de unos recursos criticos y unas capacidades especiales de la
misma. La principaes caracteristicas de estos recursos o capacidades distintivos de la empresa
serian: @) que son dificiles de imitar y adoptar por la competencia (Veciana, 1975; 11; y
Wernefelt, 1984: 173); b) en ellos predomina y es decisvo € trabgo humano, cuya eficacia
depende de la preparacion, de la actuacion, creatividad y capacidad de direccion (Veciana,
1975:13); c¢) que son vaiosos (Barney, 1991. 105), permitiendo a la empresa explotar las
oportunidades del entorno y neutralizar sus amenazas, y d) duraderos, que compensen la
inversion redlizada (Grant, 1991: 124); e)dificiles de transferir (Reed y De Filippi, 1990); y f)
sobre los cuaes la empresa posee una clara propiedad y control (Amit y Schoemaker, 1993;

Grant, 1995).



Este enfoque utiliza e integra conceptos desarrollados por otros autores que habian caido en €
olvido, como € de "renta diferencid" de Ricardo (1817), de innovacion de Schumpeter (1934),
la calidad de los "entrepreneurial services' de Penrose (1959) y € de "rutina organizativa' de

Nelson y Winter (1982).

Aunque los estudios empiricos basados en este enfoque son aln escasos, cabe destacar los
siguientes. Collis (1991); Mosakowski (1993); Henderson y Cockburn (1994); Gunther,
MacMillan y Venkatraman (1995); Robins y Wiersema (1995); Maijoor y Witterloostuijn
(1996); Miller y Shamsie (1996); y Yeohy Roth (1999). Todos ellos, han confirmado de una
u otra forma, que los recursos y capacidades de la empresa son un factor determinante de sus

resultados.

3. INVESTIGACION EMPIRICA: METODOLOGIA.

Para contrastar empiricamente las hipétesis establecidas, se han utilizado dos métodos de

investigacion, a saber: @) estudio Delfos, y b) una encuesta a una muestra de directivos.

3.1. Estudio Delfos?

El méodo Defos fue inicialmente concebido y utilizado en estudios de prospectiva y prevision
tecnologica, pero Ultimamente también se emplea para recoger informacién y opiniones de
expertos en distintos campos.

Para redlizar este estudio se solicitd la colaboracion de un grupo de expertos en turismo, que
por su labor investigadora o sus responsabilidades profesionales en € sector podian tener un

conocimiento y opinion cualificadas sobre los factores claves de éxito en e subsector de



agencias de vigies en Espafia®. Comprendié dos rondas, en la primera participaron 22
personas 'y 17 en la segunda y Ultima (véase Tabla 1). Se puede asumir que € nimero de
expertos es aceptable teniendo en cuenta que e margen sugerido para €l buen uso de este
método es de 10 a 30, y en casos muy especializados no supera los 5-6. Este estudio fue

Ilevado a cabo durante los meses de Julio de 1999y Marzo del 2000.

En laprimera ronda se solicitd alos miembros del panel de expertos que indicasen los 5 — 10
principales factores que, a su juicio, eran los aspectos claves para alcanzar € éxito de las
empresas del subsector de agencias de vigjes' en general (mayoristas, minoristas y mixtas).
Con €lo se obtuvieron 155 factores, de los cuales 4 fueron indicados una sola vez y los otros
151 restantes se agruparon en 17 factores, ya que muchos de ellos venian a decir lo mismo

con distintas palabras. Lalistade laprimeraronda contenia, pues, 21 factores claves de éxito.

En la segunda ronda se pidi6é alos expertos que en primer lugar, realizaran una evaluacion de
cada uno de los 21 factores resultantes de la primera ronda, utilizando una escala de 0 a 10°.
En segundo lugar, se solicitd a los participantes que en caso de que €llos lo consideraran
relevante, evaluaran esos mismos 21 factores claves de éxito segin € tipo de agencia

(turoperadoras, emisoras minoristas, receptivas).

2 Aunque es més conocido como "método Delphi" que es la denominacion anglosajona, pensamos que lo
correcto en espafiol es "Delfos’, ya que la "técnica Delphi” se la llamé asi en inglés por su anaogia al famoso
oréculo de Delfos.

3 Agradecemos |a colaboracion a los expertos que participaron en este estudio: Dra. Ageda Esteban Talaya; Sr.
Angel Campos,; Sra. Covadonga Gonzélez; Sr. Carlos Azorin Sanz; Dr. Cesar Camison Zornoza; Dr. Enrique
Bigné Alcaniz; Sra. Inmaculada Armisen; Juan Careaga; Sr. Jesus Martinez Millén; Sr. Josep Cortadellas; Dr.
Josep Francesc Valls, Sr. Jordi Serra; Sr. Josep Ros; Dr. John Gaze Quintana; Sr. Luis Padilla Macabeo; Sr.
Manuel Marchena Gémez; Sr. Miguel Vicens; Sr. Octavi Bono Gispert; Sra. Pilar Pargjo Bello; Sr. Rafael
Gomez Barbera Sr. Roc Gregori | Aznar; y Sra. Rosa Maria Luengo.

* Podemos distinguir dos tipos de clasificacion de las agencias de vigjes, una que es la clasificacion legal
(mayoristas, minoristas y mixtas) y otra que contempla el tipo de actividad que es mas relevante en la empresa
(receptivas, emisoras, emisoras-receptivas, y especiaizadas).

® Una nota de 0 significaba que el factor condicionaba muy poco y una nota de 10 significaba que el mismo es
altamente condicionante. L as notas intermedias permitian la posibilidad de matizar 1a opinién del experto.



En ambas rondas se utilizo € correo. En la segunda vuelta se incluyd un breve informe

sobre los resultados de |a primera ronda.

Lainformacién contenida en las respuestas de los expertos se ha dividido en cuatro grupos; €l
primero contiene las valoraciones de los factores clave de éxito en relacion a las agencias de
vigjes en genera Yy los otros tres se refieren a las agencias de vigies segin tipo de negocio.
Las respuestas han sido procesadas con € programa estadistico (SPSS). Inicialmente se
obtuvo un resumen descriptivo (media y desviacion tipica) de los datos y luego se ha
realizado un andlisis de varianza (ANOVA) entre los cuatro grupos de datos con la finalidad
de determinar s existian diferencias estadisticamente significativas entre las vaoraciones

recibidas por cada factor dependiendo del tipo de negocio de las agencias.

3.2. Estudio Cuantitativo

Lainvestigacion cuantitativa ha consistido en una encuesta por correo.

Para redlizar este estudio se utilizd como unidad de andlisis la empresa. La poblacion objetivo
ha sido & conjunto de agencias de vigjes operantes en Espafia gue cumplen con los siguientes
requisitos. @) que en & afo 1998 llevaran por lo menos 5 afos en el mercado b) que en ese
mismo afio hubieran realizado una facturacion mayor o igual a 300 millones de pesetas. Las
agencias fueron seleccionadas a partir de las bases de datos. Espaia 30.000- Fomento de la
Produccion (1998) y Hostel Market (1998). Estos criterios de seleccion nos dieron la
posibilidad de estudiar empresas con una participacion competitiva dentro del subsector
seleccionado. La muestra que se utilizd quedd congtituida por las 60 empresas que
respondieron ala encuesta, representando el 20% de la poblacién objetivo, quedando formada
por un grupo heterogéneo de agencias de vigjes, concretamente representado por: 12 agencias
mayoristas/ “tour operators’, 24 agencias minoristas y 24 agencias mixtas. La mayoria de las
agencias de vigjes operan en varios tipos de negocio, destacandose en la mayor parte de éstas
e interés por e turismo emisor. A continuacion puede observarse (en e Cuadro 1) la
estructura de las agencias de viajes considerando el nimero de empresa por tipo.



Cuadro 1: Estructura agencias de vigjes en Espafia en 1997: nimero de empresas por

tipo.
Agenciasde Agencias Agencias Agencias
vigjes en total mayoristas/ minoristas mixtas
Touroperators
NuUmero de oficinas 8.978 408 4.217 2.648
NUmero casas centrales 4.782 153 2.509 456

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica, base de datos INEbase (encuesta sobre la estructura de
empresas de agencias de vigjes 1997).

Dados los objetivos de la investigacion, se consideré que los altos directivos eran las
personas idéneas para responder a cuestiones relacionadas con la formulacion de estrategias y

sobre la estrategia de la empresa.

Aungue, como ya hemos indicado, este estudio tiene por objetivo investigar € comportamiento
estratégico de las agencias de vigje en Espafia en términos generales, aqui nos referiremos Unica

y exclusivamente ala parte del mismo que trata de los factores clave de éxito.

Sobre esta cuestion, se pedia también a los dtos directivos que seleccionaran de una lista de 24
factores los 10 que, a su juicio, eran los mas condicionantes del éxito de su empresa y que,
ademas, los vaoraran utilizando igualmente una escala de 0 a 10, como en € anterior estudio.
Ademas, a final de la lista habia dos espacios en blanco para que pudieran indicar y puntuar

otros factores.

Dicha lista se elaboré partiendo de un estudio previo® sobre el comportamiento estratégico y los
factores de éxito de cuatro grandes empresas turisticas, que gozan de reconocimiento y prestigio
tanto en Espafia como en Europa. A lalistainicia de factores de éxito, sefidados por los atos

directivos de tales empresas, le incorporamos otros factores procedentes de la literatura de



direccion estratégica, con lafinalidad de equilibrar lalista de factores clave de éxito en relacion a
los dos enfoques tedricos que han sido considerados para este estudio. Posteriormente,
sometimos la lista a discusion y revisién con dos colegas’ del rea de estrategia empresaria del
Departamento de Economia de la Empresa de la UAB. La lista resultante fue cotgada y
complementada con los resultados de la primera ronda del estudio Delfos. Finalmente, cabe
sefialar que € enfoque estructural quedd representado por 11 factores y € de recursos y
capacidades por 13. No obstante, la lista presentaba a final dos espacios en blanco adicionales,
dado € caso de los directivos podian sefidar y valorar algin otro factor que no hubiera sido

propuesto.

Al objeto de obtener informacion adicional sobre si su empresa seguia una estrategia basada
en el enfoque estructural 0 en € de recursos y capacidades, se utilizo € llamado “método del
parrafo™ consistente en presentar a los encuestados dos parrafos con sendas descripciones del
enfoque estructural y del de los recursos y capacidades y se les solicitd que indicaran cua de

ellas reflgjaba mejor su empresa (véase Tabla 5).

Para conocer s existe aguna relacion entre e enfoque estratégico utilizado y € resultado
econdmico, se realizé una correlacion bivariada de Pearson entre las dos variables que reflgan

los dos enfoquesy |as tres variables de resultados.

® Lopez, F. y Veciana, J. (1999): “Informe sobre el éxito empresarial y las bases para la formulacion de
estrategias competitivas. (Una investigacion cualitativa)”, Documento de trabajo, Departamento de Economia de
la Empresa, Universidad Auténoma de Barcelona.

" Aprovechamos la oportunidad para agradecer la colaboracion de los Profesores Carlos Guallarte y Joan Lluis
Capelleras. Asi como también las sugerencias de Josep Rialp sobre la parte estadistica, y a Enric Genescéa por la
lecturade laversion final del trabgjo.

8 Este método se considera valido para el andlisis de estrategias. Ver: James, W. L. & Hatten, K.Y. (1995):
“Further Evidence on The Validity of The Self Typing Paragraph approach: Miles and Snow Strategic
Arquetypesin Banking”, Strategic Management Journal, Vol. 16, pp. 161-168.



Para ello fue necesario determinar & grado de utilizacion dd enfoque estructurd y € de los
recursos y capacidades. De ahi que se calcul6 un indicador del nivel de utilizacion de cada uno
de los dos enfoques a partir de las valoraciones dadas por los directivos a cada uno de los

distintos factores clave de éxito.

Las dos variables asi obtenidas fueron sometidas a la prueba no paramétrica de Komogorov-
Smirnov, para ver s las mismas tenian una distribucién normal, condicion exigida para aplicar
posteriormente la prueba de T de student y determinar s existian diferencias significativas entre

dichas variables’.

En cuanto a los resultados econémicos, no fue posible utilizar la informacion solicitada en €
cuestionario debido a bago nivel de respuesta a las preguntas sobre este tema. Por tanto,
decidimos cacular los siguientes indicadores de resultados econdmicos. @ margen de
explotacién, b) rentabilidad de los activos (ROA) y rentabilidad de los fondos propios (ROE) a
partir de lainformacién contenida en la base de datos ILIBERIS del Boletin Oficia del Registro

Mercantil.

El resto de la informacion obtenida en las mencionadas secciones ddl cuestionario fue
resumida para efectos de este trabajo haciendo uso de la estadistica descriptiva mediante la

utilizacion del programa SPSS.

® Cabe sefidar que en un primer momento pensamos que, en lugar del procedimiento antes mencionado, seria
provechoso utilizar el andlisis de conglomerados para clasificar a las empresas en dos grupos o € andlisis
factoria para resumir los datos estadisticamente y verificar la correlacion que existe entre los factores que
representan a cada enfoque. Sin embargo, dado que disponemos de 24 variables (factores) que contienen en
conjunto por cada elemento de la muestra 10 valoraciones vélidas y 14 valores perdidos € programa estadistico
no permite utilizar tales técnicas. Ademés, siendo que € nimero de elementos de la muestra es solo de 60
empresas aplicar un andisis factorial parareducir 24 variables no tendria validez estadistica.



4. RESULTADOSY DISCUSION

4.1. Resultados del estudio Delfos

Latabla 2 reflgjalos 21 factores clave de éxito que se obtuvieron en la primera ronda del
estudio Delfos y ademas muestra un resumen de las valoraciones recibidas por cada factor en
la segunda ronda.

De acuerdo con los resultados de dicha tabla 2, |os expertos coinciden en que los 4 factores que

tienen mayor influenciaen € éxito de las agencias de vigje son los siguientes.

-F8: Profesiondidad (habilidad y experiencid) del personal para asesorar y ofrecer un servicio
personalizado a cliente, resolviendo sus problemas, prestando un servicio de postventa y
preocupandose de una mejora continua del servicio.

-F7: Calidad y eficaciadd servicio asi como garantias del mismo.

-F2: Capacidad para andlizar la demanda asi como répidez y flexibilidad para innovar y ofrecer
una oferta personalizada y adaptada a las necesidades de | os clientes.

-F9: Disponinilidad, dominio y aprovechamiento de las nuevas tecnologias (Internet, CDR, etc.).

Todos estos cuatro factores deben adscribirse al enfoque de recursosy capacidades.

Las valoraciones de los distintos factores para las agencias de vigjes en general, oscil6 entre
47y 95 lo cua indica que todos los factores tienen cierta importancia.  Sin embargo, s
recordamos que la lista de los 21 factores clave de éxito fue obtenida mediante un consenso
inicial del mismo grupo de expertos, es [0gico que ya estos llevaran consigo una orientacion
favorable. Por otra parte, se observa que los primeros 17 factores obtuvieron val oraciones mas
atas. Ello es debido, sin duda, a que ya en la primera ronda fueron indicados, mientras que

los factores 18, 19, 20 y 21 fueron propuestos una sola vez.



Con respecto a los resultados de las agencias seguin tipo de negocio, el andlisis de varianza
(ANOVA) nos sugirio inicialmente (con un nivel de confianza del 95%) que 19 de los 21
factores tienen casi la misma importancia (véase Tabla 3 ). SAlo en los casos de los factores
15y 16, se observé que podia haber diferencias significativas. A fin de detectar en qué tipo
de negocio estos factores pueden tener mayor influencia sobre e éxito empresarial, se
redizaron comparaciones multiples de las medias de los distintos grupos. Con €llo
conseguimos conocer (con un 95% de confianza) gue con respecto a factor 15, los expertos
consideran que la internacionalizacion de la empresa, es decir, €l que ésta participe en €
mercado global y mantenga relaciones con empresas turisticas de otros paises, es un factor
gue tiene mayor importancia particularmente para el éxito de las agencias de viagjes mayoristas
(" tour operators’). Por otra parte, con relacion a factor 16 — concentracion empresarial- no
se encontraron diferencias estadisticamente significativas a redlizar las comparaciones

multiples de las medias de | os distintos grupos.

Como se puede notar, los resultados no confirman totalmente la hipétesis H2 que postula la

existencia de diferencias significativas entre los factores clave de éxito de las agencias de

vigjes en Espafia en funcién del tipo de negocio.

4.2. Resultados del estudio cuantitativo

Enlatabla4y € gréfico 1, vemos que los 10 factores que los atos directivos consideraron como

los mas condicionantes del éxito, son los siguientes por orden de importancia:

-F9: Cadlidady eficaciadd servicio asi como garantias del mismo.



-F11: Profesionalidad (habilidad y experiencia) del personal para asesorar y ofrecer un
servicio personalizado a cliente, resolviendo sus problemas, prestando un servicio de
posventay preocupandose de una mejora continua del servicio.

-F1: Andisisy conocimiento del mercado.

-F12: Disponibilidad, dominio y aprovechamiento de las nuevas tecnologias Internet, CDR, etc.).

-F8: Especidizacion en servicios, destinos 0 segmentos.

-F2: Capacidad para andlizar la demanda asi como rapidez y flexibilidad para innovar y ofrecer
una oferta personalizada y adaptada a las necesidades de | os clientes.

-F14: Formacion continuada del personal.

-F6:  Ofrecer precios muy competitivos.

-F15: Prestigio de la empresay/o imagen de marca.

-F22: Bgjos costes de operacion gracias a una excelente organizacion y control a niveles

operativos.

Gréfico 1: Distribuciéon de frecuencia de los factor es clave de éxito.
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De estos 10 factores, 7 pueden adscribirse a enfoque de los recursos y capacidades (F9, F2,
F11, F12, F14, F15 y F22), mientras que sdlo 3 (F1, F6 y F8) pueden considerarse que

reflejan un enfoque estructural. Estos resultados confirman la hipétesis H1.

Cabe resaltar que €l factor que ha sido sefialado un mayor nimero de veces (53 de 60) como
determinante del éxito empresarial, es € (F9) “calidad y eficacia del servicio, asi como las

garantias del mismo” que, a su vez, ha obtenido la valoracién media mas ata (9,09).

Los anteriores resultados se ven corroborados por la respuesta de |os directivos a la pregunta
sobre la caracterizacion de su empresa (método del parrafo). Como se observaen latabla 5 de
las 59 empresas que contestaron a esta pregunta, 55 indicaron que su comportamiento

estratégico estaba basado en los recursos y capacidades y solo 4 en e enfoque estructural.

Con respecto a la hipétesis H3, los indicadores creados para clasificar las agencias de vigje segun
e enfoque utilizado también corroboran @ predominio del enfoque de los recursos y
capacidades, ya que de las 60 agencias, 48 quedan adscritas a este enfoque, 9 a enfoque
estructural y 3 resultan ser indefinidas. La prueba T de student indica que existen diferencias

significativas entre ambos enfoques (ver Tabla 6).

Por otro lado, como puede observarse en latabla 7, d redlizar la correlacion de Pearson, no se
encontré ninguna relacion entre la utilizacion de los dos enfoque tedricos estudiados y 1os

resultados econémicos.

Por lo tanto, no se ha confirmado la hip6tesis H3 que postulaba que las agencias de viges que
basan su estrategia en € enfoque de recursos 'y capaci dades obtienen unos resultados econémicos

significativamente superiores a aquéllas que |o hacen en € enfoque estructural.



Ante estos resultados, se procedio a andlizar individualmente cud de los dos enfoques seguian
las diez agencias de vige que obtenian los mejores resultados econdmicos y las diez agencias
con los peores resultados econdmicos. El resultado ha sido que todas las diez primeras adoptan €
enfoque de |os recursos y capacidades, en cambio en las diez del segundo grupo se encuentran: 2
dd enfoque estructural, 7 de recursosy capacidadesy 1 indefinida. Ademés, se ha comprobado
gue € indicador de recursosy capacidades es practicamente igual en ambos grupos, pero que, en

cambio, € reativo al estructura esinferior en e grupo de las empresas con peores resultados.

Aungue esta evidencia no es suficiente para confirmar o refutar una hipétesis, pensamos que no
dga de ser interesante y judtifica que se Siga investigando |as posibles causas de la diferencia

en los resultados.

4.3. Comparacion delos resultados de ambos estudios

Para la comparacion de los resultados procedentes de la opinion de los expertos vs. la
evaluacion realizada por los altos directivos de las agencias de vigjes, (en relacion con los 16
factores comunes a los dos estudios) se aplicd la prueba estadistica T de Student (T-TEST),
con lafinalidad de determinar si los factores habian recibido una valoracion promedio igual o
significativamente diferente. Esto se hizo para un nivel de confianza del 95%.

Al comparar |os resultados de los dos estudios (V éase Tabla 8) se observé que los factores:

-F4: Ofrecer precios muy competitivos.

-F5: Ofrecer una gama de productos ampliay diversificada.

-F10: Locaizacion y accesibilidad de la agencia y sus servicios por diversos medios
(teléfono, fax, Internet, etc.).

-F12: Prestigio de la empresay/o imagen de marca.



-F15: Internacionalizacion de nuestra empresa (participacion en e mercado global, relaciones
con empresas turisticas de otros paises).
-F16: Concentracion empresarial, integracion vertical (hacia delante y hacia atras) integracion

horizontal y funciones para reducir costes.

recibieron una valoracion promedio significativamente diferente. Los resultados reflgjan que
los 6 factores mencionados determinan el éxito de las agencias de vigjes, en opinion de sus

directivos, en mayor grado del que habian indicado los expertos en turismo.

Por otro lado, los 10 factores restantes, comunes a los dos estudios, no mostraron val oraciones
significativamente diferentes. Cabe sefialar, ademés, que estos factores destacaron de forma
muy favorable en ambos estudios, significando una coincidencia entre la opinién de los

expertos en turismo y la de los directivos de las agencias de vigjes en Espafia.

5. CONCLUSIONES

De la presente investigacion podemos sacar |as conclusiones siguientes:
1. Los 6 principales factores clave que determinan € éxito de las agencias de vigjes en
Espafia son:
Lacalidad y eficienciadel servicio asi como garantias del mismo.
La profesionalidad (habilidad y experiencia) del personal para asesorar y ofrecer
un servicio personalizado a cliente, resolviendo sus problemas, prestando un
servicio de posventay preocupandose de una mejora continua del servicio.

El andlisisy conocimiento del mercado.



La disponibilidad, dominio y aprovechamiento de las nuevas tecnologias (Internet,
CDR, etc.).

Especializacion en servicios, destinos o segmentos.

La capacidad para andizar la demanda asi como rapidez y flexibilidad para
innovar y ofrecer una oferta personalizada y adaptada a las necesidades de los

clientes.

2. Laventaja competitiva de las agencias de vigje en Espafia esta mas basada en € enfoque de
los recursos y capacidades que en € enfoque estructural. De los sais principaes factores
mencionados en e apartado anterior, cuatro corresponden a capacidades desarrolladas en la
empresa. La pregunta basada en d “método del parrafo” respecto ala orientacion estratégica
de laempresa, viene a corroborar esta conclusion.

Por lo tanto se confirmalahipotesis H1.

3. Hay una gran coincidencia entre los factores clave de éxito indicados por los expertos 'y los

elegidos por los directivos de la muestra. Sin embargo, |os seis factores siguientes:

Ofrecer precios muy competitivos.

Ofrecer una gama de producto ampliay diversificada.

Lalocalizacion y accesibilidad de la agenciay € prestar sus servicios por diversos
medios (teléfono, fax, Internet, etc.).

Prestigio de la empresa y/o imagen de marca.

Internacionalizacion de la empresa.

Concentracion empresarial.



fueron considerados por los directivos como factores de competitividad en mayor grado de

lo que habian indicado |os expertos.

4. No exigten diferencias significativas entre los factores clave de éxito segin € tipo de negocio
de las agencias de vige, a excepcion de "la internacionalizacion de la empresa’. El hecho de
gue la empresa participe en @ mercado globa y mantenga relaciones con empresas turisticas
de otros paises, seglin los expertos, resultdé ser importante sblo para las agencias de vige
mayoristas (turoperadoras).

Por tanto la hipétesis H2 se confirma solo parcialmente.

5. Los resultados de las distintas pruebas estadisticas redizadas no confirman la hipotesis H3
gue postula que las agencias de vigie que basan su estrategia en € enfoque de |os recursos y
capacidades obtienen unos resultados econdmicos significativamente superiores a aquéllas

gue lo hacen en & enfoque estructurd.

Detodas formas, justo es sefidar que € andlisisindividual de cud erad enfoque que seguian
las 10 agencias de vige que obtenian mejores resultados y las 10 agencias con peores, ha
dado como resultado que las 10 primeras adoptan € enfoque de los recursos y capacidades,
pero entre las que obtuvieron menores resultados econdmicos se encuentran: 2 representativas
dd enfoque estructural, 1 indefiniday 7 de recursos 'y capacidades. Ademas, se comprob6 que
el indicador de recursosy capacidades es practicamente igual en ambos grupos, pero que, en
cambio, € relativo a estructura esinferior en €l grupo de las empresas con peores resultados.
Aungue esta evidencia no es suficiente para confirmar o refutar una hipétesis, pensamos que
no dga de ser interesante y judtifica que se siga investigando las posibles causas de la

diferencia en los resultados.



Una posible interpretacion de estos resultados podria ser que las empresas con mejores
resultados adoptan un enfoque estratégico basado en los recursos y capacidades sin descuidar

laorientacion a entorno.

. Egte estudio ha puesto de manifiesto la dificultad de distinguir entre los factores clave de
éxito que son adscribibles de una manera inequivoca a uno y a otro enfoque, 1o que indica

gue no se trata de enfoques contrapuestos Sno complementarios.

. Este trabgjo tiene ciertas limitaciones como son: a) d ser de carécter transversal; y b) €

tamarfio de la muestra.
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Tabla 1: Composicion del panel de expertos en turismo

Ambito de procedencia de los participantes Ira 2da
Ronda | Ronda

Profesores universitarios reconocidos por su reiterado interés en redizar
investigaciones relacionadas con laactividad turisticay la empresa. 5 4
Directivos de ingtituciones turisticas publicas de las diferentes comunidades
espafiolas. 13 9
Directivos de ingtituciones o asociaciones turisticas privadas.

4 4
Total de expertos participantes en cadaronda 22 17

Tabla 2: Valoraciones de los factores clave de éxito de las agencias de viajes por

parte del panel de expertos.

FACTOR CLAVE DE EXITO/VARIABLE Tipo de agencia Media | Desviacion
tipica
o o Agencias deviajes 8,471 2,348
F1 Andlisisy conocimiento del mercado. Mayoristas/ T.0 0.467 0.743
Emisoras minoristas | 8,533 1,807
Receptivas 8,200 2,111
F Copacidad izar 1o dermanda, asi e v flexibilided Agenciasdeviajes | 8,765 1,2
apacidad para analizar la demanda asi como rapidez y flexibili -
para innovar y ofrecer una oferta personalizada y adaptada a las Mayorlstas/.T.O.. 8,867 0,915
necesidades de |os clientes. Emisoras minoristas | 8,533 1,552
Receptivas 8,200 1,612
- etratecia d ceting (b —— . Agenciasdeviajes | 8,471 1,179
uena estrategia de marketing (buenos departamentos comerciales, :
campafias publicitarias, marketing directo, buenas promociones, Mayorlstas/.T.O.. 8,941 0,827
fidelizacion, etc.). Emisoras minoristas | 8,688 1,250
Receptivas 7,750 1,770
_ - Agenciasdeviajes | 7,176 1,811
F4 Ofrecer precios muy competitivos. Mayoristas' T.O 8.400 1208
Emisoras minoristas | 7,867 1,642
Receptivas 7,333 1,877
S Agenciasdeviajes | 7,176 1,551
F5 Ofrecer una gama de productos ampliay diversificada. Mayoristas/ T.O 7933 1280
Emisoras minoristas | 7,600 1,639
Receptivas 7,067 1,981
F6 Esoacializacic o dei . Agenciasdeviajes | 8,118 1,654
specializacion en servicios, inos 0 segmentos. :
Mayoristas/ T.O. 8,125 1,668
Emisoras minoristas | 8,063 1,806
Receptivas 7,375 2,156
_ o o _ Agenciasdeviajes | 9,000 0,866
F7 Calidad y eficaciadel servicio asi como garantias del mismo. Mayoristas/ T.0 8.667 1113
Emisoras minoristas | 8,933 1,033
Receptivas 8,933 0,704
o Eee e T I T . Agencias deviajes 9,235 0,664
ofesionali ilidad y experienci personal para asesorar :
y ofrecer un servicio personalizado a cliente, resolviendo sus Mayorlstas/.T.O.. 8,400 1,454
problemas, prestando un servicio de posventa y preocupandose de una | Emisoras minoristas | 9,133 0,990
mejora continua del servicio. Receptivas 9133 0.834
fo Disoribilided. domin hemiento de. | Agenciasdeviajes | 8,588 1,121
isponibilidad, dominio y aprovechamiento de las nuevas -
tecnologias (Internet, CDR, etc.) Mayorlstas/.T.O.. 8,600 1,183
Emisoras minoristas | 8,733 0,961
Receptivas 8,133 1,767




FACTOR/VARIABLE Tipodeagencia | Media | Desviacion
tipica
£10 Localizadis oilidad e | _ o Agenciasdeviajes 7,588 1,176
ocalizacién y accesibili e la agencia y sus servicios por -
diversos medios (teléfono, fax, Internet, etc.) Mayorlgad T.0. 7,933 1,486
Emisoras minoristas | 8,067 1,163
Receptivas 8,067 1,624
_ _ Agenciasdeviajes | 8,176 1,074
F11 Formacién continuada del personal. Mayoristas/ T.0 8.200 0.775
Emisoras minoristas | 8,333 1,047
Receptivas 8,400 0,986
o _ Agenciasdeviajes | 7,353 1,412
F12 Prestigio de la empresa y/o imagen de marca. Mayoristas' T.O 8.188 1109
Emisoras minoristas | 7,500 1,265
Receptivas 6,750 1,880
£13 Politicad cerdores (1 eccion. snerdiaen | Agencias de viajes 7,294 1,404
itica de proveedores (rigor en su seleccién, sinergia en la compra P
y contratacion), poder de negociacion M ayorIStas,_T'o_' 8,467 0,990
Emisoras minoristas | 7,667 1,718
Receptivas 7,600 1,183
F14 Part L » o g Agenciasdeviajes | 6,882 1,799
enecer a un grupo o asociacion empresarial 0 a una r e -
empresas que sea fuerte y eficaz. Establecer cooperaciones y/o aianzas I\E/IayorIStad_T'Q'st ;’?ég 1’22(2)
estratégicas. mIsoras minoristas s s
Receptivas 6,812 1,276
£15 1t Jonelizecién (perticipeci 0 dlobal. releci Agencias de viajes 6,471 0,874
nternacionalizacion (participacion mercado global, relaciones con .
empresas turisticas de otros paises. M ayorIStas,_T'o_' 8,125 1,204
Emisoras minoristas | 6,125 1,455
Receptivas 6,563 1,750
F16 G et i B fical (hecfa adlen Agencias de viajes 6,353 1,730
oncentracion empresarial, integracion vertic acia ante y P
hacia atras), integracion horizontal y fusiones para reducir costes. MayorIStas,_T'o_' 7,500 2,338
Emisoras minoristas | 6,063 2,016
Receptivas 5,563 1,632
17 Sig de direodid o emplen direccis Agencias deviajes 7,353 1,169
emas de direccién y organizacion que contemplen direccion -
estratégica, evaluacion del rendimiento, mejora continua, etc. MayorIStas,_T'o_' 7,667 1113
Emisoras minoristas | 7,400 1,121
Receptivas 7,267 1,387
F18 A s Semas det . Agenciasdeviajes | 5,312 2,869
vence en los sistemas de transporte. Mayoristas/ T.O. 6,692 1,932
Emisoras minoristas | 5,462 2,504
Receptivas 5,615 2,329
F19 Posids o it | » 4 Agencias de viajes 4,938 2,294
Sicion neutral en relacion a las empresas generadoras de Mo odeed T O 6.000 2512
productos turisticos. ay = ! !
Emisoras minoristas | 6,000 1,961
Receptivas 5,571 2,377
S Agenciasdeviajes | 4,647 2,290
F20 Conocer |os programas de apoyo de |as administraciones. Mayoristas/ T.O. 5267 2251
Emisoras minoristas | 5,200 2,242
Receptivas 5,533 2,503
o o Agencias de viajes 6,059 1,676
F21 Utilizacién de canales de comercializaci6n directa. Mayoristas/ TO. 5,867 2.200
Emisoras minoristas | 6,200 2,274
Receptivas 6,733 2,520




Tabla 3: Resultados del ANOVA delos datos de la segunda ronda del estudio Delfos

Factores clave de éxito Sumade gl Media F Sig.
cuadrados cuadratica
fl Anéllssy conocimiento del mercado. Inter-grupos 13.785 3 4.595 1.306 .281
Intra-grupos| 204.102| 58 3.519
Total 217.887| 61
como rapidez y flexibilidad para innovar y
ofrecer una oferta persondizada y adaptada a Intra-grupos| 104.925| 58 1.809
las necesidades de los clientes (paguetes
turisticos). Total 108.919 6
i3 Buena estrategia de marketing (buenos Mer-grupos|  12.825[ 3 4275 2558 063
departamentos comerciales, campailas
pub||c|t_ar|asl marketmg d|rect0' buenas |ntra-grupos 103.614 62 1.671
promociones, fidelizacion de los clientes, etc.).
Total 116.439| 65
4 Ofrecer precios muy competitivos. Inter-grupos | 14.411| 3 4.804| 1708 175
Intra-grupos| 163.137| 58 2.813
Total 177548 61
5 Ofrecer una gama de productos amplia y 'MEFOMUPOS| 7505 3 2435| 917|438
diversificada. It
Mragrupos | 153937 58 2,654
Total 161.242| 61
f6 Especializacion en servicios, destinos o Inter-grupos 6.413 3 2138 639 593
segmentos. nt
MragruRos | >04.202| 61 3.348
Total 210615| 64
f7 Calidad y eficacia del servicio asi como !Nter-grupos 1.010| 3 337 381 767
garantias del inismo. It
ragrupos | 51 200| 58 883
Total 52210| 61
8 Profesionalidad (habilidad y experiencia) del !Nter-grupos 6.858| 3 2286| 2205 097
personal para asesorar y ofrecer un servicio
persondlizado a cliente, resolviendo sus Intra-grupos 60.125| 58 1.037
problemas, p&eﬁmgo un servicio de post-vegtela ) )
)s/er r\;/ri%(i)g.upan ose de una mejora continua Tota 66.984| 61
f9 Disponibilidad, dominio y aprovechamiento !Nter-grupos 3100 3 1.033 622 604
de las nuevas tecnol ogias (Intemet, CRS, €tc.). It
Nragrupos | g96384| 58 1.662
Total 99.484| 61
10 Localizacion y accesibilidad de la agenciay !Nter-grupos 2502 3 834 A44 722
sus servicios por diversos ninedios (teléfono, It
fax, Intemet, etc.). MT&dIuRes| — 108918| 58 1.878
Total 111419| 61




Tabla 3: Continuacion -Resultados del ANOVA de los datos de la segunda ronda del

estudio Delfos
Factores clave de éxito Sumade gl Media F Sig.
cuadrados cuadratica
f11 Fonnacion continuada del personal. I nter-grupos 535 3 178 185 906
Intra-grupos 55.804| 58 .962
Total 56.339| 61
fl2 Prestigio de la empresa y/o imagen de Inter-grupos 16.742 3 5.581 2674 055
marca.
Intra-grupos | 127.320| 61 2.087
Total 144.062| 64
fl3 Politica de proveedores (rigor en su Inter-grupos 11.675 3 3.892 2125 107
seleccion, sinergia en la compray contratacion,
poder de negociacion). Intrargrupos|  106.196| 58 1.831
Total 117.871| 61
fl4 Pertenecer a un grupo 0 asociacion Inter-grupos| 1048.831 3 136.277 1.332 272
empresarial 0 a una red de empresas gue sea
fuerte y eficaz, Establecer cooperaciones y Intra-grupos| 6343.669| 62 102.317
alianzas estratégicas.
Total 6752.500| 65
fI5 Intemacionalizacién de nuestra empresa Inter-grupos 38.112 3 12.704 6.939 .000
(participacion mercado global, relaciones con
empresas turisticas de otros paises). Intra-grupos 11.6731 61 1.831
Total 149.785| 64
fl6 Concentracion empresarial, integracion Inter-grupos 32.381 3 10.794 2.853 044
vertical (hacia adelante hacia atras)
integracion horizontal y funciones para reducir Intra-grupos| 230.757| 61 3.783
costes.
Total 263.138| 64
fI7 Sistemas de direccion y organizacion que Inter-grupos 1.348 3 449 311 817
contemplen direccion estratégica, evaluacion
del rendimiento, mejora continua, etc. Intra-grupos 83.749| =58 1.444
Total 85.097| 61
fI8 Avance en los sistemas de transporte. I nter-grupos 15.922 3 5.307 877 459
Intra-grupos | 308.514| 51 6.049
Total 324.436| 54
fl9 Posicion neutral en relacion a las empresas  Inter-grupos 11513 3 3.838 729 539
generadoras de productos turisticos.
Intra-grupos |  284.366| 54 5.266
Total 295.879| 57
f20 Conocer los programas de apoyo de las Inter-grupos 6.745 3 2.248 A17 742
administraciones.
Intrargrupos |  312.949| 58 5.396
Total 319.694| 61
BZI Utilizacién de canadles de cornercializacion Inter-grupos 6.266 3 2.089 442 724
irecta.
Intrargrupos |  274.008| 58 4724
Total 280.274| 61




Tabla 4: Valoraciones de los factores clave de éxito de las agencias de viajes por
parte de los altos directivos.

FACTOR CLAVE DE EXITO / VARIABLE Frecuencia | Media | Desviacién
tipica
F1 Andlisisy conocimiento del mercado. 40 8,775 1,405
F2 Capacidad para analizar la demanda asi como rapidez y flexibilidad parainnovar y 33 8,273 1,281
ofrecer una oferta personalizada y adaptada a las necesidades de los clientes.
F3 (*) Ser generamente €l primero en laidentificacion 13 8,385 1,387
F4 (*) Conocimiento de |as fortalezas y las debilidades de |a competencia. 19 7,947 1,649
F5 (f3) Buena estrategia de marketing (buenos departamentos comerciales, campafias 29 8,034 2,026
publicitarias, marketing directo, buenas promociones, fidelizacion, etc.).
F6 (f4) Ofrecer precios muy competitivos. 31 8,452 1,480
F7 (f5) Ofrecer una gama de productos ampliay diversificada 28 8,250 1,404
F8 (f6) Especializacion en servicios, destinos o segmentos. 34 8,529 1,261
F9 (f7) Calidad y eficaciadel servicio asi como garantias del mismo. 53 9,019 1,232
F10 (*) Experienciaen laformulacion de estrategias. 7 8,429 ,976
F11 (f8) Profesionalidad (habilidad y experiencia) del personal para asesorar y 46 8,935 1,421

ofrecer un servicio personalizado a cliente, resolviendo sus problemas, prestando un
servicio de posventay preocupandose de una mejora continua del servicio.

F12 (f9) Disponibilidad, dominio y aprovechamiento de las nuevas tecnologias 36 7,944 2,028
(Internet, CDR, etc.)

F13 (f10) Localizacion y accesibilidad de la agencia y sus servicios por diversos 21 8,952 1,431
medios (teléfono, fax, Internet, etc.).

F14 (f11) Formacién continuada del personal. 32 8,094 1,553
F15 (f12) Prestigio de la empresa y/o imagen de marca 30 8,600 1,192
F16 (f13) Politica de proveedores (rigor en su seleccion, sinergia en la compra y 29 8,172 1,774
contratacion, poder de negociacion).

F17 (*) Habilidad para negociar mejores condiciones con |os proveedores. 17 8,000 1,969
F18 (f14) Pertenecer a un grupo o asociacion empresarial 0 a unared de empresas que 29 8,172 1,965

seafuertey eficaz. Establecer cooperaciones y/o alianzas estratégicas

F19 (f15) Internacionalizacion (participacion mercado global, relaciones con 8 8,000 1,069
empresas turisticas de otros paises.

F20 (f16) Concentracion empresarial, integracion vertical (hacia adelante y hacia 7 8,714 ,756
atras), integracion horizontal y fusiones para reducir costes.

F21 (*) Alto grado de integracion diagonal, es decir, la empresa tiene inversiones en 2 7,000 ,000
otros sectores de apoyo pero distintos a turistico (empresas de seguros, empresas de
financiamiento, comercio, arte y espectéculos, etc.).

F22 (*) Bajos costes de operacion gracias a una excelente organizacion y control a 30 8,600 1,221
niveles operativos.

F23 (*) Capacidad financiera para realizar nuevos proyectos. 17 8,647 1,115
F24 (*) Saber establecer y mantener excelentes relaciones con las administraciones 7 8,000 1,000
publicas.

F25 (*) Otros factores. 4 9,500 1,000

(*) significa que dicho factor no fue valorado en el estudio Delfos.
(fn) representa a factor equivalente en e estudio Delfos. Notese que esta tabla no puede ser
comparada con ladel otro estudio, paraello seredizala prueba estadisticade T de student.




Tabla 5. Caracterizacion del comportamiento estratégico de las agencias de
viajes.

Nuestra empresa esta muy orientada a mercado. Dedicamos mucho tiempo y muchos
recursos a la investigacion del mercado para poder ser los primeros en identificar sus
nuevas tendencias, los nuevos segmentos asi como las acciones de la competenciay estar
asi en condiciones de innovar y adaptar nuestra oferta a los cambios y a las necesidades
del mercado. Generdmente, somos de los primeros en innovar en productos (paquetes
turisticos), destinos, segmentos, efc. Este conjunto de factores constituye la dave de| 6,78%
nuestro éxito.

También prestamos mucha aencion a los cambios estructurales del sector tanto a nivel
naciona como globa e intentamos establecer edtrategias de integracion vertical,
horizontal y diagona y/o alianzas estratégicas para poder hacer frente a dichos cambios
estructurales y alos movimientos de lacompetenciaanivel global.

Nuestra empresa estd muy orientada a la prestacion de un buen servicio a nuestros
clientes. Dedicamos mucha atencién a la profesionadidad y motivacién de nuestro
persond. Invertimos tiempo y esfuerzo en su formacion continuada, tanto interna como
externa; Intentamos transmitir a nuestro personal la cultura, los valores y la experiencia
acumulada que han hecho crecer a nuestra empresa y que son la causa de que hoy sea
considerada como una de las que mgor cdidad y garantia de sus servicios ofrece y que
tenga una excelente imagen de marca en & mercado. 93,22%
Para la prestacion de un buen servicio de calidad y con garantia, dedicamos tiempo y
esfuerzo a la aplicacion de las nuevas tecnologias (Internet, CRS, etc.), programas de
mejora de la cdidad y a la reingenieria de procesos para reducir costes y agilizar
sarvicio.

Esta orientacion a cliente, ala calidad, rapidez y garantia de los servicios junto con la
profesionalidad, motivacion y experiencia acumulada y un "savoir faire" excepciona
de nuestro personal constituyen la clave de nuestro éxito.




Tabla 6: Prueba estadistica para la comparacion de variables relacionadas (nivel de utilizacion
del enfoque estructural Vs el enfoque de recursos y capacidades).

Diferencias relacionadas

Intervalo de
Desviacion | Error tip. confianza para la sig.
Media tipica de la diferencia t gl (bilateral)
media | Inferior Superior
Par | Indicador de las valoraciones
1 que representan los factores
del enfoque estructural - -14,92 17,28 2,23 -19,38 -10,45 -6,686 59 ,000
Indicador de las valoraciones
de los factores que
representan el enfoque de
recursos y capacidades

Tabla 7: Correlacion entre las variables representativas de los enfoques tedricos y las medidas

de resultados econémicos.

Indicador de
Indicador de las
las valoraciones
valoraciones de los Margen de | Rentabilidad | Rentabilidad
de los factores que | explotacion de los de la
factores que | representan el (%) fondos inversion
representan enfoque de propios total (ROA)
el enfoque recursos y (ROE)
estructural capacidades
Indicador de las Correlacion de
valoraciones de los gi‘;a'(sb‘?g teral)
factores que representan N '
el enfoque estructural
Indicador de las Correlacion de -,309*
valoraciones de los gi‘;a’(sb‘?g teral) 0%
factores que representan |~
el enfoque de recursos y
capacidades
Margen de explotacion (%) | Correlacion de -,150 ,154
Pearson ,295 ,282
Sig. (bilateral) 51 51
N
Rentabilidad de los fondos Sorrelacién de ég; ,gg -,ggg
: earson , , )
propios (ROE) Sig. (bilateral) 52 52 51
N
Rentabilidad de la Correlacion de -,048 ,091 -,047 , 769**
; i 8 Pearson , 736 ,519 , 744 ,000
inversion total (ROA) Sig. (bilateral) 52 52 51 52
N

*.la correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
**_la correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral).




Tabla 8: Prueba estadistica (Opinién de expertos en turismo Vs. ejecutivos agencias de viajes en Espafia)

Prueba de Levene
para la igualdad de

varianzas Prueba T para la igualdad de medias
Intervalo de confianza para
la diferencia
Sig. diferencia de | Error tipico
F Sig. t gl (bilateral) medias de la Inferior Superior
diferencia
f1 Andlisis y conocimiento del Mercado Se han asumido 1.071 .305 -.607 55 .547 -.30 .50 -1.31 .70
varianzas iguales
No se han asumido -.498 21.038 .624 -.30 .61 -1.58 .97
varianzas iguales
f2 Capacidad para analizar la demanda asi Se han asumido 112 739 1.313 48 195 49 .37 -.26 1.25
como rapidez y flexibilidad para innovar y Vvarianzas iguales
ofrecer una oferta personalizada y adaptada a No se han asumido 1.341 34.374 .189 49 .37 -.25 1.24
las necesidades de los clientes (paquetes Vvarianzas iguales
turisticos)
f3 Buena estrategia de marketing (buenos Se han asumido 1.527 223 .809 44 423 A4 .54 -.65 1.52
departamentos comerciales, campafias varianzas iguales
publicitarias,  marketing  directo, buenas No se han asumido .923 43.999 .361 44 A7 -.52 1.39
promociones, fidelizacion de los clientes, etc.) varianzas iguales
4 Ofrecer precios muy competitivos Se han asumido .546 464 | -2.636 46 .011 -1.28 .48 -2.25 -.30
varianzas iguales
No se han asumido -2.484 27.867 -1.28 51 -2.33 -.22
varianzas iguales .019
f5 Ofrecer una gama de productos amplia y Se han asumido .001 972 | -2.391 43 .021 -1.07 45 -1.98 -17
diversificada varianzas iguales
No se han asumido -2.332 31.304 -1.07 .46 -2.01 -14
varianzas iguales .026
f6 Especializacion en servicios, destinos o Se han asumido .006 .937 -.989 49 327 -41 42 -1.25 42
segmentos varianzas iguales
No se han asumido -.904 25.604 .375 -41 .46 -1.35 .53
varianzas iguales
f7 Calidad y eficacia del servicio asi como Se han asumido 3.409 .069 -.059 68 .954 -1.89E .32 -.66 .62
garantias del mismo varianzas iguales
No se han asumido -.070 38.535 .945 -1.89E .27 -.56 .53
varianzas iguales
8 Profesionalidad (habilidad y experiencia) del Se han asumido 7.787 .007 .836 61 .406 .30 .36 -42 1.02
personal para asesorar y ofrecer un servicio Vvarianzas iguales
personalizado al cliente, resolviendo sus No se han asumido 1.137 57.446 .260 .30 .26 -.23 .83
problemas, prestando un servicio post-venta y varianzas iguales
preocupandose de una mejora continua del
Servicio
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Tabla 8: Continuacidn -Prueba estadistica (Opinién de expertos en turismo Vs.

ejecutivos agencias de viajes en Espafia)

Prueba de Levene
para la igualdad de

varianzas Prueba T para la igualdad de medias
Intervalo de confianza para
la diferencia
Sig. diferencia de | Errortde la
F Sig. t gl (bilateral) medias diferencia Inferior Superior
f9 Disponibilidad, dominio y aprovechamiento Se han asumido 4.186 .046 1.220 51 .228 .64 .53 -42 1.70
de las nuevas tecnologias (Internet, CRS, etc.)  varianzas iguales
No se han asumido 1.484 49.551 144 .64 43 -.23 1.52
varianzas iguales
10 Localizacion y accesibilidad de la agenciay ~Se han asumido .381 541 | -3.159 36 .003 -1.36 43 -2.24 -.49
sus servicios por diversos medios (teléfono, varianzas iguales
fax, Internet, etc.) No se han asumido -3.226 35.985 -1.36 42 -2.22 -.51
varianzas iguales .003
f11 Formacion continuada del personal Se han asumido 1.664 .203 .196 47 .846 8.27E 42 =77 .93
varianzas iguales
No se han asumido 219 43.535 .828 8.27E .38 -.68 .85
varianzas iguales
f12 Prestigio de la empresa y/o imagen de Se han asumido .581 450 | -3.223 45 .002 -1.25 .39 -2.03 -.47
marca varianzas iguales
No se han asumido -3.074 28.934 -1.25 41 -2.08 -42
varianzas iguales .005
f13 Politica de proveedores (rigor en su Se han asumido .801 376 | -1.744 44 .088 -.88 .50 -1.89 14
seleccion, sinergia en la compra y contratacién, —varianzas iguales
poder de negociacion) No se han asumido -1.854 39.968 .071 -.88 A7 -1.84 7.93E
varianzas iguales
f14 Pertenecer a un grupo o asociacion Se han asumido .205 .653 | -2.215 44 .032 -1.29 .58 -2.46 -12
empresarial 0 a una red de empresas que sea Vvarianzas iguales
fuerte y eficaz. Establecer cooperaciones y No se han asumido -2.268 36.120 -1.29 57 -2.44 -.14
alianzas estratégicas varianzas iguales .029
f15 Internacionalizacién de nuestra empresa Se han asumido .002 .967 | -3.803 23 .001 -1.53 40 -2.36 -.70
(participacién mercado global, relaciones con varianzas iguales
empresas turisticas de otros paises) No se han asumido -3.529 11.599 -1.53 43 -2.48 -.58
varianzas iguales .004
f16 Concentracion empresarial, integracion Se han asumido 4.189 .053 | -3.443 22 .002 -2.36 .69 -3.78 -.94
vertical (hacia adelante y hacia atrds) Vvarianzas iguales
integracion horizontal y funciones para reducir No se han asumido -4.652 21.787 -2.36 51 -3.41 -1.31
costes varianzas iguales .000
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