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1. INTRODUCTION

Industrial Organization (IO) claims that heterogeneity in enterprises’
performance depends on the characteristics of the industry in which
they operate (Hawawini et al., 2003). Porter’s competitive strategy
framework provides an appealing comparison of how an organization
attains its position through its ability to become an industry cost
leader or to differentiate its products (Porter, 1985). The resource-
based view theorists consider that intangible and tangible resources
and capabilities may determine companies” success (Barney, 1991;
Teece et al., 1997). Some versions of the resource-based view also
suggest that organizations must be efficiently organized in order to
take advantage of their resources and strategies. Middle managers,
as holders of organizational responsibilities, play an important role
in the choice and implementation of the company’s strategy, and
organizational structure influences the eventually success of strategic
plans. Sustainability has, meanwhile, since the turn of this century,
attained an important position as a strategic goal in many enterprises.
Researchers explain this issue as a “triple bottom line” that includes
the environmental, social and economic perspectives of a company,
and many enterprises are now pursuing multiple goals and redefining
success in more sustainable terms by adopting a “profit-with-purpose”
business model (Stahl et al., 2020). An organization’s adoption of a
sustainability perspective provides many benefits, some of which are
those related to enhanced relationships with stakeholders.

The research gap covered by the work presented herein is twofold.
First, it examines the Ecuadorian hotel sector, in which no similar
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EXECUTIVE SUMMARY

The objective of this article is to identify organizational configurations or sets of hotels that
share a common profile along key distinct variables: profitability, resources and capabilities,
general environment, leadership, strategy, and sustainability. Social, economic, and
environmental dimensions of sustainability have been considered. This objective was
achieved by completing a survey in a sample of hotels in Ecuador in 2019. The conclusions
obtained from a cluster analysis reveal that sustainability is one of the key variables, along with
technology and market orientation.

RESUMEN DEL ARTICULO

El objetivo de este articulo es identificar configuraciones organizativas o agrupaciones

de hoteles con un perfil similar en relacion con una serie de variables distintivas clave:
rentabilidad, recursos y capacidades, entorno, liderazgo, estrategia y sostenibilidad. Las
dimensiones social, econémica y ambiental de dicha sostenibilidad han sido igualmente
incluidas. Para conseguir el objetivo planteado en 2019 se llevé a cabo un estudio con una
muestra de hoteles de Ecuador. Las conclusiones obtenidas de un andlisis cluster revelan
que la sostenibilidad es una de las variables clave, junto con la tecnologia y la orientacién al
mercado.
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studies have, yet, been carried out. The empirical results obtained
could, therefore, offer more intercultural insights into the measure
of profitability in the hotel industry and provide interesting outcomes
for practitioners. Second, little empirical research combines the
resource-based view, strategy implementation, sustainability, and
profitability, and we consequently consider that we have developed a
broader model than many proposals used in the literature.
Strategic management research focuses on the relationships
among strategy, environment, leadership, and performance. The
multidimensionality of these constructs creates a conceptual
challenge: a vast array of specific combinations could be developed
along these dimensions to describe companies. The objective

Middle managers, of this study is to identify organizational configurations or sets

as holders of

of hotels that share a common profile along conceptually
distinct variables. We have categorized these variables as:

organizational | osoyrces and capabilities, general environment, leadership,

responsibilities, play strategy, and sustainability. We have used cluster analysis to

an important role

achieve this objective since it allows the inclusion of multiple
variables as sources of configuration definition.

in the choice and  Thjs paper is structured as follows. The first section presents
implementation of the 2 literature review on which the theoretical framework is

company s strategy...

constructed. The methodology section describes the sample
and data collection. We then go on to explain the statistical
technique used and show and discuss the results obtained.
Finally, we explain the main conclusions, key contributions, limitations
of this work, and future possible related research.

2. THEORETICAL FRAMEWORK

The variables chosen for the development of our research are those
that we have considered fundamental in any process of strategic
management, as we can see in Figure 1.

We shall now explain the variables that are the object of this study by
reviewing the principal existing literature.

2.1. Resources and capabilities

Organizational key resources can be categorized into physical,
financial, organizational, technological, and human (Barney, 1991).
They are the stock of available factors that the company controls.
However, in addition to the valuable, rare, inimitable and non-
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substitutable resources, a company must also be organized in
such a way that it can attain a competitive advantage from them, for
which capabilities are necessary. (Teece et al., 1997) consider these
capabilities to be distinctive practices that companies could adopt in
order to successfully exploit their resources.

The hotel sector in Ecuador is fragmented, competitive, dynamic
and has a turbulent business environment. With regard to these
characteristics, and following (Fong Reynosoetal., 2017) bibliographic
revision in relation to the subject, we have chosen the following
resources and capabilities as being the most determinant in terms
of business success: information and communication technologies
(ICT), labor flexibility, organization, financial management, market
orientation and production.

Figure |.Strategic management process

Enterprise’s mission External and internal Strategy formulation
and objectives analysis -

¢ Sustainability ® General
environment

® Strategy

® Resources and
capabilities

Source: adapted from (Grant, 2019)

Information and communication technologies (ICT) express the
company’s ability to communicate more efficiently with customers and
suppliers, along with the optimization of banking processes (Kwarteng
et al., 2021; Salvi et al., 2021), while the intermediate variable Labor
flexibility: is understood to be the company’s ability to hire staff
according to its needs (Chahal et al., 2019; Tan & Wang, 2010).
Organization includes the organizational structure of the company,
and the existence of standards, procedures and their monitoring
(Cegarra-Navarro et al., 2016; Felicio et al., 2021), while Financial
management is the company’s ability to allocate its budget efficiently
thus, benefiting both the company and its employees (Geleilate et al.,
2021; Lee & Park, 2021; Wei & Wang, 2011). Market orientation is the
company’s capacity to communicate and integrate its employees and
customers’ requirements (Abbu & Gopalakrishna, 2021; Pantouvakis
et al., 2017; Wu et al., 2019), and finally, Production describes the
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level of automation and control over processes (Aydiner et al., 2019;
Huetal., 2017).

2.2. General environment

Strategic management is an approach to business that includes the
analysis of a particular organization’s strengths and weaknesses
(internal analysis), along with the opportunities for and threats to it
(external analysis). There are various models with which to deal with
the latter, which is fundamental for a company’s economy, and the
so-called PEST model, whose name is derived from the acronym for
political, economic, social, and technological factors, is one of the
most widely accepted (Liu & Atuahene-Gima, 2018; Wu & Pangarkar,
2006). Regarding our research, we have chosen a broader model than
PEST, that is, PESTEL, which includes environmental and ecological
issues (Kolios & Read, 2013).

2.3. Leadership

This research was carried out by employing several dimensions
related to the management style and have been key aspects of
previous research since they are intangible company resources that
could determine the organizational profitability: management skills,
types of leadership and managerial motivation.

Management skills includes the manager’s capacity for continuous
learning, teamwork and communication, while Types of leadership is
employed to determine the manager’s inclination toward autocratic,
democratic or liberal leadership. Finally, Managerial motivation
analyzes the existence of certain motivational practices for
managers (e.g. challenging and variated tasks or having satisfactory
remuneration) (Crespi-Cladera & Pascual-Fuster, 2015; Fries et al.,
2021; Lobo et al., 2018).

2.4. Strategy

The main steps of the strategic management process employed
herein are the following: strategic planning, strategic orientation, and
implementation.

Strategic planning considers the planning of strategic objectives.
With Strategic orientation, we focus especially on Porter’s well-
established theory of competitive strategy (Porter, 1985) and the main
categories of competitive strategy: differentiation and cost leadership
i.e., whether the company has a high-price segment orientation or
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focuses on cost optimization. Implementation, meanwhile, concerns
the internal communication of objectives, the evaluation criteria
employed, and the definition of the employees’ responsibilities and
tasks (Greckhamer & Gur, 2021; Liu & Atuahene-Gima, 2018).

2.5. Sustainability

Sustainability and corporate social responsibility are currently major
issues in the business world. A new social perception has appeared
in the sense that companies should not look for benefits at any
costs and should consider the negative consequences that their
actions have on the environment. Since its appearance, the term
sustainable development has evolved including social, economic,
and environmental dimensions (Clarkson et al., 2011; Srinivasan
et al., 2020; Wen et al., 2021). Several authors have concluded
that enterprises that carry out sustainable activities obtain a higher
profitability (Marti et al., 2015; Pham et al., 2021).

2.6. Profitability

Regarding the characteristics of this study, we consider that a
growth measure is more appropriate, since it will allow us to use data
including several periods of time. The average return on assets (ROA)
for the years 2015, 2016, 2017, and 2018 was, therefore, employed.
We obtained the ROA of each company from the database provided
by the Superintendence of Companies (SCIAS), an administrative
institution of the Government of Ecuador which publishes data
concerning companies’ accounts.

2.7. Size (control variable)

It is widely accepted that the company size plays a role as regards
explaining differences in profitability. Size is a source of competitive
advantage, since larger organizations are presumed to be more
efficient than smaller ones. Larger companies benefit from, e.g., a
better management of their financial structure and a lower cost of debt
and indebtedness (Hawawini et al., 2003).

3. RESEARCH METHODOLOGY

We have carried out a research with a sample of hotels in Ecuador, a
country in which the hospitality sector has become a potential source
of wealth.
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According to the Ministry of Tourism of Ecuador (MINTUR, 2019), 1.5
million tourists entered Ecuador in 2019 (an increase of 4.3% when
compared to 2018). The direct contribution of tourism to the GDP
of 2019 reached 2.2%. Tourism is, therefore, an important engine
of the Ecuadorian economy. The five provinces that received most
visits were: Guayas (18.6%), Santa Elena (16.9%), Manabi (15%),
Pichincha (12.7%) and Esmeraldas (8.8%), that is, the majority
of trips were made to the provinces located in the coastal region,
representing 59.3% of the total. This research was carried out in
Guayas, where the hotel sector has obtained an average annual
occupancy rate of accommodation establishments of 42%. Until the
third quarter of 2017, there were 498 thousand people employed
in accommodation and catering activities, which is equivalent to a
growth of 2.4% in relation to 2016. This figure represents 64% of the
total number of employees in the national economy, which places the
accommodation and food services activity among the five economic
industries that make the greatest contribution to national employment
(MINTUR, 2019).

3.1.Sample and data collection

We carried out the research by developing a questionnaire. Data
were collected in Guayas (Ecuador) in 2019 and, in order to obtain a
higher level of responses, we made appointments with the managers
of the hotels and filled out the questionnaires by means of personal
interviews. In relation to questions related to leadership, managers
were asked to analyze their own leadership style when answering.
When postal or digital submissions of questionnaires are used, the
response rate is usually low. That is why we have chosen to make
appointments with the hotels managers by phone and combine the
techniques of the survey and the interview. The total hotel population
was 117. During a period of six months (from January to June 2019)
we have developed the interviews and obtained a total of 84 valid
questionnaires, which is equivalent to 71% of the population. Table 1
shows the technical data sheet.
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Table |. Technical data sheet

Population 117 companies

Location Guayas, Ecuador

Sector Hotels

Data collection instrument Questionnaire through personal interviews

nterviewEncuesta personal

Sample size 84

Sampling error 5,8%

Level of truthfulness 95%

Date of completion January to June 2019
The items included in the questionnaire have been adapted from the .
exiting literature, but their reliability was measured using Cronbach’s 1M1

alpha, which calculates the internal consistency of the measurement
scale, considering that a value lower than 0.6 generally indicates
a low internal consistency. Table 2 presents the Cronbach’s alpha
values of the survey items, which has a total value of 0.841.

Table 2. Reliability of the questionnaire items

croneacHs
Resources and Capabilities 0.843
General environment 0.842
Leadership 0.842
Strategy 0.837
CSR 0.840
Total 0.841

Appendix 1 shows all the dimensions and items used in the present
research. The items were measured using a five-point Likert scale.
However, when analyzing whether the company has a website, an
ethic code, and ISO certification, a dichotomous variable was used,
where zero (0) indicates that the company does not have a website
and one (1) that it does.

3.2. Statistical analysis

We used SPSS Statistics software to carry out a cluster analysis. The
main purpose of this statistical test was to classify a sample into groups
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that are as homogeneous as possible in relation to the observed
variables. Clustering is a technique to explore patterns structures
within data and has wide applications in business analytics. It is
performed to identify similarities with respect to specific behaviors or
dimensions. Cluster analysis takes a sample of elements and groups
them such that the statistical variance among elements grouped
together is minimized while between-group variance is maximized.
There are two basic types of clustering algorithms: hierarchical and
non-hierarchical. We chose the former technique, which progresses
through steps that build a tree-like structure by either adding
individual elements (i.e., agglomerative) or deleting them from
clusters (i.e., divisive). We additionally employed Ward’s method,
one of the five most popular agglomerative algorithms. When using
hierarchical methods to determine the number of clusters, the most
common procedure is that of visually inspecting a dendrogram (see
Appendix 2). To complete the cluster analysis and check if there are
some differences in profitability between the clusters, we carried
out an analysis of the variance by employing the one-way analysis
of variance. Eventually, in order to increase validity of the solutions
and avoid the disadvantages of the hierarchical and non-hierarchical
methods, some experts suggest carrying out a two-step procedure
in which a hierarchical algorithm makes it possible to stablish the
number of clusters and serves as a first point for subsequent non-
hierarchical clustering. That is, the best solutions may be obtained by
using both methodologies in tandem (Punj & Stewart, 1983).

4. RESULTS

We observed 3 clusters of companies grouped by their common
characteristics: Cluster 1, with 27 companies (32%), Cluster 2 with
39 (46%), and Cluster 3 with 18 (22%). We have named the three
clusters to facilitate the understanding of the results for readers as
such names reflect the key feature of each cluster (clusters features
description is included at the end of this section): LEADERSHIP
(Cluster 1), COST LEADER (Cluster 2), and MARKET ORIENTED
(Cluster 3).

The average ROA of these 3 groups of companies were:
LEADERSHIP (0.075), COST LEADER (0.017), and MARKET
ORIENTED (0.086). We developed a comparison of means by
employing the one-way analysis of variance (ANOVA) (Table 3).
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There were significant differences among the mean ROAs in the
tree clusters, with a confidence level of 90%. The ROA mean ratio
of MARKET ORIENTED is the highest, while that COST LEADER is
the lowest. Furthermore, these results were confirmed by the Kaiser,
Meyer and Olkin test (KMO = 0.777) and the Bartlett test of Sphericity
(Sig =0.00).

Table 3. Analysis of variance (ANOVA)

Ln ROA Between Groups 17.849 2 8.924 3.023 .058*
Within Groups 147.614 50 2.952
Total 165.463 52
*p<0.10

As we have previously explained, we have also developed a non-
hierarchical clustering (K-means) that enabled us to obtain the
final cluster centers (Table 4) in which we observed the strategic
management practices of the hotels.

Cluster analysis permits the inclusion of multiple variables as sources
of configuration definition and can provide very rich descriptions of
configurations. Below we explain the most remarkable features of
each of the clusters obtained.

The most profitable group of companies (MARKET ORIENTED) stands
out in the following aspects: with regard to resources and capabilities,
these companies’ main strengths are the use of ICT, organization
and market orientation. They pay special attention to the regulation,
formalization, and control of procedures, along with the retention
of employees. They are market-oriented companies that dedicate
resources to monitoring market trends and adapting their services to
consumer wishes. In the case of the general environment, these are
companies that consider themselves to be particularly benefited by
the ease of access to ICT and the good environmental conditions that
surround them. Leadership is characterized by the managerial skills
of the companies” managers and by the tendency toward autocratic
leadership, while strategy focuses on proper financial planning, goal
setting, and the evaluation of employees. Finally, the importance
placed on sustainability in its three basic aspects is particularly
noteworthy, since some of the companies” objectives are: employees’
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Table 4. Final cluster centers

Cluster Cluster
Item T 3 Item i 2 3
1 4 2‘ 27 2 3 3
2 3 2 28 3 4
3 y 2 B 29 4 3 3
a 2 a 3 3 s 3 3
5 2 4 2 31 3 3 3
& s s 32 3 @ 3
7 a2 33 4 2 2
8 4 4 4 34 4 2 3
9 3 2 2 35 4 2 2
10 4 1 3 3 4 3 3
[] 11 3 1 2 37 4 R
"4 12 4 3 3 38 a 3 3
13 4 i s 39 4 1 3
14 2 3 2 40 3 4 3
15 s 4|8 a1 a 4
16 2 1 1 42 5 4‘
17 2 2 2 43 4 3 3
18 3 2 2 aa s R
19 4 3 3 45 3 1 1
20 3 2 3 a6 3 11
21 4 3 3 a7 4 e 4
22 s 4 8 3 11
I & B 49 4 3 3
24 5 4 50 3 1 1
25 4 a4 51 4 2
26 5 4 s2 4 2
53 4 S

Note: the high average values of Cluster 3 (values from 1 to 5) are shown in black

quality of life, the balance between company-stakeholder objectives
and the minimization of environmental impact, which even allows the
attainment of ISO 14000 certificates.

The least profitable group of companies (COST LEADER) share
some of the characteristics of those in MARKET ORIENTED. With
regard to resources and capabilities, organization and market
orientation stand out, while in the general environment it is possible
to highlight the access to ICT. In the case of leadership, the most
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important aspects are the managers’ skills and their autocratic style,
while in that of strategy, they are the evaluation of employees and the
communication of objectives. There are, however, some significant
differences: the importance placed on labor flexibility and, with regard
to strategy, the clear tendency toward a competitive cost leadership
strategy on the part of the companies belonging to COST LEADER.
LEADERSHIP stands out in the following aspects: with regard to
resources and capabilities, these companies’ main strengths are
organization and market orientation, in line with what was observed
in MARKET ORIENTED. In the case of the general environment,
these are companies that consider themselves to be particularly
benefited by the good environmental conditions that surround them:
availability of cutting-edge technology and characteristics of society.
Leadership is one of the most important strengths of LEADERSHIP: it
is characterized by the managerial skills of the companies” managers
and by the tendency toward democratic leadership. Strategy focuses
on strategic planning, differentiation, and strategy implementation.
Finally, the involvement shown by the companies of this cluster with
sustainability is similar to that of the cluster MARKET ORIENTED.
With regard to the variable size, we have used the natural logarithm of
the number of employees. SCIAS classifies companies, according to
the number of employees, in four categories: micro-companies (<10),
small companies (10-50); medium companies (50-200), and large
companies (> 200). A Krustal-Wallis test was carried out to discover
whether there were significant differences among the ROA of the
companies according to their size. This test is non-parametric and
tests whether a group of data originates from the same population. It
is also useful when the data is represented in categories, as occurs in
this study. Moreover, this test does not require the data to be normally
distributed. We found an asymptotic significance level, thus confirming
the differences in yields of the groups (sig.= 0.00) and signifying that
the profitability of companies increases as their size increases.

5. CONCLUSIONS AND DISCUSSION

This current study identifies groups of similar hotels in order to
meaningfully capture the complexity of organizational reality. We
have analyzed variables considered fundamental in any strategic
management process in order to identify company profiles and
highlight their most efficient activities.
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The importance of the hotel sector in Ecuador signifies that improving
its efficiency is a key aspect as regards reducing the strong negative
impact that the COVID-19 health crisis has had on its economy. Data
obtained from 84 hotels was employed to carry out a cluster analysis
and establish different business profiles.

The authors reviewed the literature about strategic management
process and the role of resources and capabilities (Barney, 1991) and
strategy (Porter, 1985). Sustainability was also incorporated, because
a body of research that has appeared since the turn of the century
claims that it may be a source of competitive advantage (Danso et
al., 2019). This review of literature led us to consider the following
dimensions: resources and capabilities, general environment,
leadership, strategy, and sustainability.

Analyzing the three clusters obtained (Table 4), we can see that they
coincide in some variables such as the importance given to employee
retention, market orientation, access to cutting-edge technology,
management skills, implementation of the strategy and environmental
sustainability. LEADERSHIP and MARKET ORIENTED differ from
COST LEADER (the least profitable) in that the first two give more
importance to the use of technologies, the existence of procedures
and controls, the strategic planning, and the social and economic
sustainability measures, while the latter prioritizes labor flexibility,
autocratic leadership, and the pursuit of cost leadership.

The results obtained have relevant implications for hotel managers.
One of the most significant is related to the fact that the least profitable
hotels follow a cost leadership strategy, signifying that cost positioning
and differentiation are not equally beneficial for the organization,
keeping in mind that the pursuit of cost-leadership leads to a lower
business profitability, as concluded by previous studies (Lorenzo et
al., 2018). In the field of resources and capabilities, technological,
organizational, and market-oriented capabilities are key aspects
as regards the profitability of companies in the cluster MARKET
ORIENTED. With regard to the general environment, the importance
that successful hotels place on ICT and environmental conditions
leads us to consider a broader model than PEST, that is, PESTEL,
which includes environmental and ecological issues. In this sense, we
should highlight the role played by sustainability in the profitability of
hotels, as several authors have shown previously (Danso et al., 2019;
Hou, 2019; Marti et al., 2015; Pereira-Moliner et al., 2015).

This research could, therefore, guide hotel owners and managers
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when they must choose among different business practices and
competitive strategies. In terms of the main determinants in hotel
management, sustainability is key, as are technology, market
orientation, and strategic positioning.

Despite this research remarkable contribution, its conclusions should
be considered as tentative for several reasons. First, it has yet to
be studied whether the conclusions would be the same in different
contexts. Second, most of the study variables were assessed with
self-reports, thus raising concerns about common method bias.
Therefore, future studies could be extended across more sectors
and countries, and longitudinal research could also be used to verify
whether the present conclusions are confirmed. Third, cluster analysis
has some limitations since it is mainly a technique to explore patterns
structures within data. Other statistical techniques could complement
this research in a future study, to discover causal relationships among
the analyzed variables. Finally, we should consider the effects of the
Covid-19 pandemic. It describes a new scenario where innovative and
sustainable initiatives of firms are needed to adapt work conditions
effectively to future health challenges. World economies have
changed as a result of the crisis and the hospitality sector has been
particularly affected. It would be desirable to replicate the present
study in order to detect if there have been important changes in the
strategies of hotel companies that may modify the conclusions drawn
in the present study.
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APPENDIX 1. QUESTIONNAIRE

Resources and capabilities
ICT
1. The company has a website.
2. The company mostly sells, invoices and purchases online.
3. The company communicates with banks almost entirely over the Internet.
Source: (Kwarteng et al., 2021; Salvi et al., 2021)
Labor flexibility
4. The majority of staff are hired by hours according to the company’s needs.
Source: (Chahal et al., 2019; Tan & Wang, 2010)
Organization
5.  Tasks, work days, layoffs, and hires are assigned by the business owner or manager.
6.  There are rules, procedures and job descriptions for each employee.
7.  Aperiodic control is made as regards compliance with the company’s rules.
8. ltis not convenient to fire employees, since this implies costs and a long time to train
them.
Source: (Cegarra-Navarro et al., 2016; Felicio et al., 2021).
Financial management
1 9.  The company has sufficient liquidity to execute its budget plan.
10. There are computer systems for the financial management of the company
(e.g.accounting, inventories, purchases, etc.).
11.  The company has a salary policy that is known by its employees.
12.  The company has a motivating bonus policy for its employees.
Source: (Geleilate et al., 2021; Lee & Park, 2021; Wei & Wang, 2011)
Market orientation
13. The company holds regular meetings to discuss trends, market development and how
the company will respond to these changes.
14. The company periodically reports the difficulties of its distributors.
15. The company periodically reviews its services to ensure that it conforms to what custo-
mers want.
Source: (Abbu & Gopalakrishna, 2021; Pantouvakis et al., 2017; Wu et al., 2019)
Production
16. Most of the company’s processes are automated.
17. The company trusts in the processes and services it provides.
18. The company has great administrative control over the processes.
Source: (Aydiner et al., 2019; Hu et al., 2017)
General environment
19. The political environment generates clear rules for investment in the country.
20. There is an environment of economic stability in the country.
21. The attitude, desires, expectations, intelligence, education, beliefs and customs of the
society positively influence the company'’s profitability.
22. The company has access to cutting-edge technology in its environment for its adminis-
trative purposes.
23. There is no water, noise or air pollution or energy shortages in the environment surroun-
ding the company.
Source: (Liu & Atuahene-Gima, 2018; Wu & Pangarkar, 2006)
Leadership
Management skills
24. The manager/ owner is always undergoing a continuous learning process.
25. The manager/ owner has great teamwork skills.
26. The manager/ owner possesses great communication skills.
Types of leadership
Autocratic
27. The manager / owner controls his employees.
28. The manager / owner prevents his employees from making contributions.
Democratic
29. The manager / owner is confident of his/her employees’ abilities.
30. The manager / owner assigns responsibilities to his/her employees.
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Liberal leader
31. The manager / owner delays his/her responses to urgent questions.
32. The manager / owner avoids getting involved when an important issue comes up.
Managerial Motivation
33. The manager / owner has a satisfactory remuneration according to his/her performance
and effort.
34. The manager/ owner has variety in his/her job.
35. The manager/ owner has the possibility to test his/her abilities.
Source: (Crespi-Cladera & Pascual-Fuster, 2015; Fries et al., 2021; Lobo et al., 2018)
Strategy
Strategic planning
36. The company establishes business goals and how to achieve them.
37. The company establishes the necessary minimum sales volume in order to avoid
losses.
38. The company establishes the net benefits achievable with its development.
Strategic orientation
39. The service provided by the company is superior to that of the competition, is of
high quality, and is specialized in high price segments.
40. The company makes a continuous effort to reduce costs and always seeks to
ensure that its prices are lower than those of the competition.
Implementation
41. Employees know the criteria by which they are evaluated.
42. The annual objectives are communicated internally within the company. o
43. Employees’ responsibilities and tasks are clearly defined.
Source:(Greckhamer & Gur, 2021; Liu & Atuahene-Gima, 2018)
Sustainability
Social
44. The company cares about improving its employees’ quality of life.
45. The company has a code of ethics that is well known by its employees.
46. The company supports sports, cultural activities or disadvantaged groups.
Economic
47. The company balances the needs of both the organization and its stakeholders.
48. The company provides its clients with complete information about its services and
respects their rights as consumers.
49. The company has an ISO 9000 certification.
Environmental
50. The company attempts to know the social and environmental conditions of the
products it buys.
51. The company is able to minimize its environmental impact.
52. The company has an ISO 14000 certification.
53. The company develops its strategies by taking into account sustainable develop-
ment.
Source: (Clarkson et al., 2011; Srinivasan et al., 2020; Wen et al., 2021)
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I. INTRODUCCION

La Organizacion Industrial (Ol) afirma que las diferencias en la renta-
bilidad de las empresas dependen de las caracteristicas de la indus-
tria en la que operan (Hawawini et al., 2003). El marco de la estrate-
gia competitiva de Porter proporciona una comparacion de como una
organizacién alcanza sus objetivos a través de su capacidad para
convertirse en lider en costes de la industria o diferenciando sus pro-
ductos (Porter, 1985). Ademas, desde la Teoria de Recursos y Capa-
cidades, se considera que los recursos y capacidades intangibles y
tangibles pueden determinar el éxito de las empresas (Barney, 1991;
Teece y otros, 1997), no s6lo por su dotacién, sino por una gestion
eficiente de sus estrategias y activos. Por su parte, los mandos in-
termedios con responsabilidades organizativas desempefian un pa-
pel importante en la eleccién e implementacion de la estrategia de la
empresa, asi como la estructura organizativa, influyendo ambos en
el éxito final de los planes estratégicos. Mientras tanto, en las ulti-
mas décadas, la sostenibilidad ha alcanzado una posicion importante
como objetivo estratégico en muchas empresas.

Los investigadores hablan de el “triple resultado final” que incluye las
perspectivas ambientales, sociales y econdmicas de una empresa,
y muchas de ellas ahora persiguen multiples objetivos y redefinen
el éxito en términos mas sostenibles mediante la adopcién de un
modelo de negocio de “beneficio con propésito” (Stahl et al., 2020).
La adopcién de una perspectiva de sostenibilidad por parte de una
organizacién proporciona muchos beneficios, algunos de los cuales
estan relacionados con la mejora de las relaciones con las partes
interesadas.
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RESUMEN DEL ARTICULO

El objetivo de este articulo es identificar configuraciones organizativas o agrupaciones

de hoteles con un perfil similar en relacién con una serie de variables distintivas clave:
rentabilidad, recursos y capacidades, entorno, liderazgo, estrategia y sostenibilidad. Las
dimensiones social, econémica y ambiental de dicha sostenibilidad han sido igualmente
incluidas. Para conseguir el objetivo planteado en 2019 se llevé a cabo un estudio con una
muestra de hoteles de Ecuador. Las conclusiones obtenidas de un analisis cluster revelan
que la sostenibilidad es una de las variables clave, junto con la tecnologia y la orientacién al
mercado.

EXECUTIVE SUMMARY

The objective of this article is to identify organizational configurations or sets of hotels that
share a common profile along key distinct variables: profitability, resources and capabilities,
general environment, leadership, strategy, and sustainability. Social, economic, and
environmental dimensions of sustainability have been considered. This objective was
achieved by completing a survey in a sample of hotels in Ecuador in 2019. The conclusions
obtained from a cluster analysis reveal that sustainability is one of the key variables, along with
technology and market orientation.
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ESTRATEGIA, RENTABILIDAD Y SOSTENIBILIDAD EN EL SECTOR HOTELERO EN

ECUADOR

intermedios con

Con este trabajo se hacen algunas aportaciones a la literatura exis-
tente sobre el tema. En primer lugar, se examina el sector hotelero
ecuatoriano, en el que aun no se han realizado estudios similares.
Los resultados empiricos obtenidos podrian, por lo tanto, ofrecer
mas informacion intercultural sobre la medida de la rentabilidad en
la industria hotelera y proporcionar resultados interesantes para sus
profesionales. En segundo lugar, existe escasa investigacion empi-
rica que combine la vision basada en recursos, la implementacion
de estrategias, la sostenibilidad y la rentabilidad, y en consecuencia
consideramos que hemos desarrollado un modelo mas amplio que
muchas propuestas realizadas hasta ahora.

La literatura previa en el ambito de gestion estratégica se

...los mandos centra en las relaciones entre estrategia, entorno, liderazgo

y rendimiento. La multidimensionalidad de estos constructos
crea un desafio conceptual. Se podria desarrollar una amplia

responsabilidades 4ama de combinaciones especificas a lo largo de estas di-

desemperian un

organizativas mensiones para describir a las empresas. El objetivo de este

estudio es identificar configuraciones organizativas o conjun-
tos de hoteles que comparten un perfil comun a lo largo de

papelimportante \ariaples conceptualmente distintas. Hemos categorizado
en la eleccion e estas variables como: recursos y capacidades, entorno ge-

implementacion de

neral, liderazgo, estrategia 'y sostenibilidad. Hemos utilizado
el analisis cluster para lograr este objetivo, ya que permite la

la estrategia de la inciusion de multiples variables para su configuracion.

empresa Este trabajo esta estructurado de la siguiente manera. La pri-

mera seccion presenta una revision de la literatura sobre la
que se construye el marco tedrico. La seccién de metodologia descri-
be la muestra y la recopilacién de datos. A continuacion, explicamos
la técnica estadistica utilizada y mostramos y discutimos los resulta-
dos obtenidos. Finalmente, exponemos las principales conclusiones,
las contribuciones clave, las limitaciones de este trabajo y las posi-
bles investigaciones futuras.

2. MARCO TEORICO

Las variables elegidas para el desarrollo de nuestra investigacion son
las que se consideran claves en el proceso de direccion estratégica
(Figura 1) y que pasamos a analizar a continuacion:
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2.1. Recursos y Capacidades

Los recursos clave de la organizacién se pueden clasificar en fisi-
cos, financieros, organizacionales, tecnolégicos y humanos (Barney,
1991). Son el stock de factores disponibles que controla la empresa.
Sin embargo, ademas de los recursos valiosos, raros, inimitables y
no sustituibles, una empresa también debe organizarse de tal mane-
ra que pueda obtener, a partir de ellos, una ventaja competitiva, para
lo cual son necesarias las capacidades. Teece et al. (1997) conside-
ran que estas capacidades son practicas distintivas que las empre-
sas podrian adoptar para explotar con éxito sus recursos.

El sector hotelero en Ecuador es fragmentado, competitivo, dinamico
y se enfrenta a un entorno empresarial turbulento. Con respecto a
estas caracteristicas, y siguiendo la revision bibliografica realizada

Figura |. Proceso de direccion estratégica

Objetivos y mision Andlisis interno y Formulacion
de la empresa externo mm) | estratégica

® Entorno General
® Recursos y

¢ Sostenibilidad ® Estrategia

capacidades

Fuente: adaptado de Grant (2019)

por Fong Reynoso et al., 2017), hemos elegido los siguientes recur-

sos y capacidades como los mas determinantes en términos de éxito

empresarial:

- Las Tecnologias de la Informacién y Comunicacién (TIC) expre-
san la capacidad de la empresa para comunicarse de manera
mas eficiente con clientes y proveedores (entre ellas se encuen-
tra la optimizacion de los procesos bancarios) (Kwarteng et al.,
2021; Salvietal., 2021).

- La flexibilidad laboral. Es la capacidad de la empresa para con-
tratar personal de acuerdo a sus necesidades (Chahal et al.,
2019; Tan y Wang, 2010).

- La organizacién incluye la estructura organizativa de la empre-
sa, y la existencia de normas, procedimientos y su seguimiento
(Cegarra-Navarro et al., 2016; Felicio et al., 2021).

PALABRAS CLAVE
Estrategia,
sostenibilidad,
rentabilidad, sector
hotelero, Ecuador.
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Strategy,
sustainability,
profitability, hotel
sector, Ecuador.
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- Lagestion financiera es la capacidad de la empresa para asignar
su presupuesto de manera eficiente, beneficiando tanto a la em-
presa como a sus empleados (Geleilate et al., 2021; Leey Park,
2021; Weiy Wang, 2011).

- La orientacion al mercado es la capacidad de la empresa para
comunicar e integrar los requisitos de sus empleados y clientes
(Abbu & Gopalakrishna, 2021; Pantouvakis et al., 2017; Wu et
al., 2019).

- Laproduccion describe el nivel de automatizacion y control sobre
los procesos (Aydiner et al., 2019; Hu et al., 2017).

2.2. Entorno General

La direccion estratégica es un enfoque de negocios que incluye el
analisis de las fortalezas y debilidades de una organizacion en par-
ticular (analisis interno), junto con sus oportunidades y amenazas
(analisis externo). Existen varios modelos para aplicar el analisis ex-
terno, siendo el llamado modelo PEST uno de los mas aceptados,
cuyo nombre se deriva de las siglas de factores politicos, econémi-
cos, sociales y tecnoldgicos (Liu & Atuahene-Gima, 2018; Wu y Pan-
garkar, 2006) a los que hemos afiadido factores medioambientales y
ecolégicos, para completar el modelo PESTEL (Kolios & Read, 2013).

2.3. Liderazgo

Se toman diferentes dimensiones relacionadas con el estilo de direc-
cion que han sido determinantes en estudios previos en su relacion
con la rentabilidad organizacional: habilidades de gestion, tipos de
liderazgo y motivacion gerencial.

Las habilidades de gestion incluyen la capacidad del gerente para el
aprendizaje continuo, el trabajo en equipo y la comunicacion, mien-
tras que el liderazgo se emplea para determinar la inclinacion del ge-
rente hacia el liderazgo autocratico, democratico o liberal. Finalmen-
te, la motivacién gerencial analiza la existencia de ciertas practicas
motivacionales para los gerentes (por ejemplo, tareas desafiantes y
variadas o tener una remuneracion satisfactoria) (Crespi-Cladera &
Pascual-Fuster, 2015; Fries et al., 2021; Lobo et al., 2018).

2.4. Estrategia

Las principales etapas del proceso de direccion estratégica que uti-
lizamos en este trabajo son la planificacion estratégica, orientacion
estratégica e implementacion.
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La planificacion estratégica considera la planificacion de objetivos es-
tratégicos. Con la orientacion estratégica, nos centramos en la teoria
de la estrategia competitiva de Porter (Porter, 1985) y sus principales
categorias de estrategia competitiva: diferenciacion y liderazgo de
costes, es decir, si la empresa tiene una orientacion de segmento
de alto precio o se centra en la optimizacion de costes. La imple-
mentacion, por su parte, se refiere a la comunicacion interna de los
objetivos, los criterios de evaluacién empleados y la definicién de las
responsabilidades y tareas de los trabajadores (Greckhamer & Guir,
2021; Liuy Atuahene-Gima, 2018).

2.5. Sostenibilidad

La sostenibilidad y la responsabilidad social corporativa han adqui-
rido gran relevancia en el mundo empresarial. Se ha desarrollado
una nueva percepcion social en el sentido de que las empresas no
deben buscar beneficios a cualquier precio y deben considerar las
consecuencias negativas que sus acciones tienen sobre el medio
ambiente. Desde su aparicion, el término desarrollo sostenible ha ido
evolucionando incluyendo dimensiones sociales, econémicas 'y am-
bientales (Clarkson et al., 2011; Srinivasan y otros, 2020; Wen et al.,
2021). Las empresas que realizan actividades sostenibles obtienen
una mayor rentabilidad (Marti et al., 2015; Pham et al., 2021).

2.6. Rentabilidad

Por las caracteristicas de este estudio, consideramos oportuno se-
leccionar una medida de crecimiento ya que permite utilizar datos
que engloban varios periodos de tiempo. Por ello, empleamos la Ren-
tabilidad de los Activos (ROA) para los afios 2015 al 2018, obtenién-
dola de la base de datos proporcionada por la Superintendencia de
Compaifiias (SCIAS), una institucion administrativa del Gobierno de
Ecuador que publica datos relativos a las cuentas de las empresas.

2.7.Tamaiio (variable de control)

Es ampliamente aceptado que el tamafio de la empresa influye en
la explicacién de las diferencias en la rentabilidad. El tamafio es una
fuente de ventaja competitiva, ya que se presume que las organi-
zaciones mas grandes son mas eficientes que las mas pequefas.
Las empresas mas grandes se benefician, por ejemplo, de una mejor
gestion de su estructura financiera y de un menor coste de la deuda y
el endeudamiento (Hawawini et al., 2003).
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3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La muestra de nuestro trabajo la componen hoteles de Ecuador, pais
en el que el sector de la hosteleria se ha convertido en una fuente
potencial de riqueza.

Segun el Ministerio de Turismo de Ecuador (MINTUR, 2019), 1,5
millones de turistas ingresaron a Ecuador en 2019 (un aumento del
4,3% en comparacion con 2018). La contribucion directa del turismo
al PIB de 2019 alcanzé el 2,2%. El turismo es, por lo tanto, un motor
importante de la economia ecuatoriana. Las cinco provincias que re-
cibieron mas visitas fueron: Guayas (18,6%), Santa Elena (16,9%),
Manabi (15%), Pichincha (12,7%) y Esmeraldas (8,8%), es decir, la
mayoria de los viajes se realizaron a las provincias ubicadas en la
region costera, representando el 59,3% del total. Esta investigacién
se llevo a cabo en Guayas, donde el sector hotelero ha obtenido una
tasa de ocupacion anual promedio de los establecimientos de alo-
jamiento del 42%. Hasta el tercer trimestre de 2017, habia 498.000
personas empleadas en actividades de alojamiento y restauracion, lo
que equivale a un crecimiento del 2,4% en relacion a 2016. Esta cifra
representa el 64% del total de empleados en la economia nacional,
lo que ubica a la actividad de alojamiento y servicios de alimentacién
entre las cinco industrias econémicas que mas contribuyen al empleo
nacional (MINTUR, 2019).

3.1. Recogida de Muestras y Datos

La investigacion se llevo a cabo mediante el desarrollo de un cues-
tionario. Los datos fueron recogidos en Guayas (Ecuador) en 2019y,
para obtener un mayor nivel de respuestas, realizamos citas con los
gerentes de los hoteles y completamos los cuestionarios mediante
entrevistas personales. En relacion con las preguntas relacionadas
con el liderazgo, se pidié a los gerentes que analizaran su propio
estilo de liderazgo.

La poblacion total de hoteles era de 117. Durante un periodo de seis
meses (de enero a junio de 2019) se desarrollaron las entrevistas,
obteniendo un total de 84 cuestionarios validos, lo que equivale al
71% de la poblacién. La Tabla 1 muestra la hoja de datos técnicos.
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Tabla I.Ficha técnica

Poblacién 117 empresas
Ubicacion Guayas, Ecuador
Sector Hoteles

Instrumento de recoleccion Cuestionario a través de entrevistas personales
de datos

Tamano de la muestra 84

Error de muestreo 5,8%

Nivel de confianza 95%

Fecha de recogida Enero a junio de 2019

Los items incluidos en el cuestionario han sido adaptados de la litera-
tura existente, pero su fiabilidad se midio utilizando el a de Cronbach,
que calcula la consistencia interna de la escala de medicion, conside-
rando que un valor inferior a 0,6 generalmente indica una baja consis-
tencia interna. La Tabla 2 presenta los valores a de Cronbach de los
items de la encuesta, que tiene un valor total de 0,841.

Tabla 2. Fiabilidad de los items del cuestionario

ARTIiCULO OL. DE CRONBACH

Recursos y capacidades 0.843
Entorno general 0.842
Liderazgo 0.842
Estrategia 0.837
RSC 0.840
Total 0.841

El Anexo | muestra todas las dimensiones y elementos utilizados en
la presente investigacion. Los items se midieron utilizando una esca-
la Likert de cinco puntos. Sin embargo, al analizar si la empresa tiene
un sitio web, un cadigo ético y certificacion ISO, se utilizé una variable
dicotdmica, donde cero (0) indica que la empresa no tiene un sitio
web y uno (1) que si.

3.2. Analisis estadistico
Se utilizd el software SPSS Statistics para realizar un andlisis de
conglomerados. El objetivo principal de esta prueba estadistica fue
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clasificar una muestra en grupos lo mas homogéneos posibles en
relacion con las variables observadas. La agrupacion en clusteres es
una técnica para explorar patrones de comportamiento similar dentro
del conjunto de los datos y tiene amplias aplicaciones en el anali-
sis empresarial. Se realiza para identificar similitudes con respecto a
comportamientos o dimensiones especificas. El analisis de conglo-
merados toma una muestra de elementos y los agrupa de tal manera
que la varianza estadistica entre los elementos agrupados se minimi-
za mientras que la varianza entre grupos se maximiza.

Hay dos tipos basicos de algoritmos de agrupacion: jerarquicos y no
jerarquicos. Elegimos la primera técnica, que evoluciona a través de
pasos que construyen una estructura en forma de arbol agregando
elementos individuales (es decir, aglomerativos) o eliminandolos de
grupos (es decir, divisivos). También empleamos el método de Ward,
uno de los cinco algoritmos aglomerativos mas populares. Cuando se
utilizan métodos jerarquicos para determinar el nUmero de conglome-
rados, el procedimiento mas comun es el de inspeccionar visualmen-
te un dendrograma (véase el Anexo Il).

Para completar el analisis de conglomerados y comprobar si existen
algunas diferencias de rentabilidad entre los clusteres, realizamos un
analisis de la varianza empleando el analisis unidireccional de varian-
za. Finalmente, para aumentar la validez de las soluciones y evitar
las desventajas de los métodos jerarquicos y no jerarquicos, algunos
expertos sugieren llevar a cabo un procedimiento de dos pasos en el
que un algoritmo jerarquico permita establecer el numero de cluste-
res y sirva como primer punto para la posterior agrupacion no jerar-
quica. Es decir, las mejores soluciones se pueden obtener utilizando
ambas metodologias conjuntamente (Punj & Stewart, 1983).

4. RESULTADOS

Se observaron 3 clisteres de empresas agrupados por sus caracte-
risticas comunes: Cluster 1, con 27 empresas (32%), Cluster 2 con
39 (46%), y Cluster 3 con 18 (22%). El nombre de cada grupo refleja
sus caracteristicas claves, que describimos al final de esta seccion, lo
que facilitara su entendimiento: LIDERAZGO (Cluster 1), LIDER EN
COSTES (Cluster 2) y ORIENTADO AL MERCADO (Cluster 3).

El ROA promedio de estos 3 grupos de empresas fueron: LIDERAZ-
GO (0.075), LIDER EN COSTES (0.017) y ORIENTADO AL MERCA-
DO (0.086). Se desarrollé una comparacién de medias empleando
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el analisis unidireccional de varianza (ANOVA) (Tabla 3). Hubo di-
ferencias significativas entre los ROA medios de los grupos, con un
nivel de confianza del 90%. El ROA medio de ORIENTADO AL MER-
CADO es el mas alto, mientras que el LIDER EN COSTES es el mas
bajo. Ademas, estos resultados fueron confirmados por la prueba de
Kaiser, Meyer y Olkin (KMO = 0,777) y la prueba de esfericidad de
Bartlett (Sig = 0,00).

Como hemos explicado anteriormente, también hemos desarrollado
un clustering no jerarquico (K-means) que nos permitié obtener los
centros de cluster finales (Tabla 4) en los que observamos las practi-
cas de gestion estratégica de los hoteles.

Tabla 3. Analisis de varianza (ANOVA)

Ln ROA Entre grupos 17.849 2 8.924 3.023 .058*
Dentro de los grupos 147.614 50 2.952
Total 165.463 52
*p<0.10

El analisis clister permite la inclusién de multiples variables para su
configuracion, lo que proporciona gran valor para su interpretacion.
A continuacién, explicamos las caracteristicas mas destacables de
cada uno de los clusteres obtenidos.

El grupo de empresas mas rentable (ORIENTADO AL MERCADO)
destaca en los siguientes aspectos: en cuanto a recursos y capaci-
dades, las principales fortalezas de estas empresas son el uso de
las TIC, la organizacion y la orientacion al mercado. Prestan especial
atencion a la regulacion, formalizacion y control de los procedimien-
tos, junto con la retencion de los empleados. Son empresas orienta-
das al mercado que dedican recursos a monitorear las tendencias del
mercado y adaptar sus servicios a los deseos de los consumidores.
En el caso del entorno general, se trata de empresas que se conside-
ran especialmente beneficiadas por la facilidad de accesoalas TIC y
las buenas condiciones ambientales que las rodean. La eficiencia se
caracteriza por las habilidades gerenciales y por la tendencia hacia
el liderazgo autocratico, mientras que la estrategia se centra en la
planificacién financiera adecuada, el establecimiento de objetivos y
la evaluacion de los empleados. Por ultimo, destaca la importancia
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Tabla 4. Centros de cluster finales

Cluster Cluster
Item T 3 Item i 2 3
1 4 2‘ 27 2 3 3
2 3 2 28 3 4
3 y 2 B 29 4 3 3
a 2 a 3 3 s 3 3
5 2 4 2 31 3 3 3
& s s 32 3 @ 3
7 a2 33 4 2 2
8 4 4 4 34 4 2 3
9 3 2 2 35 4 2 2
10 4 1 3 3 4 3 3
[] 11 3 1 2 37 4 R
134 12 4 3 3 38 a 3 3
13 4 i s 39 4 1 3
14 2 3 2 40 3 4 3
15 s 4|8 a1 a 4
16 2 1 1 42 5 4‘
17 2 2 2 43 4 3 3
18 3 2 2 aa s R
19 4 3 3 45 3 1 1
20 3 2 3 a6 3 11
21 4 3 3 a7 4 e 4
22 s 4 8 3 11
I & B 49 4 3 3
24 5 4 50 3 1 1
25 4 a4 51 4 2
26 5 4 s2 4 2
53 4 S

Nota: los valores medios altos del Cluster 3 (valores de 1 a 5) se muestran en negro

que se concede a la sostenibilidad en sus tres aspectos basicos, ya
que algunos de los objetivos de las empresas son: la calidad de vida
de los empleados, el equilibrio entre los objetivos de la empresa con
respecto a sus stakeholders y la minimizacién del impacto ambiental,
que incluso permite la obtencién de los certificados ISO 14000.

El grupo de empresas menos rentables (LIDER EN COSTES) com-

parte algunas de las caracteristicas de las de ORIENTACION AL
MERCADO. En cuanto a recursos y capacidades, destacan la organi-
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zacion y orientacion al mercado, mientras que en el entorno general
es posible destacar el acceso a las TIC. En el caso del liderazgo, los
aspectos mas importantes son las habilidades de los directivos y su
estilo autocratico, mientras que en el de la estrategia, son la evalua-
cion de los empleados y la comunicacion de objetivos. Sin embargo,
existen algunas diferencias significativas, destacando la importancia
otorgada a la flexibilidad laboral y, en lo que respecta a la estrategia,
la clara tendencia hacia una estrategia de liderazgo en costes.

Por su parte, el grupo LIDERAZGO destaca en cuanto a recursos
y capacidades. Las principales fortalezas de estas empresas son la
organizacion y orientacion al mercado, en linea con lo observado en
ORIENTACION AL MERCADO. En el caso del entorno general, se
trata de empresas que se consideran especialmente beneficiadas
por las buenas condiciones ambientales que las rodean: disponibili-
dad de tecnologia de vanguardia y caracteristicas de la sociedad. La
eficiencia es una de las fortalezas mas importantes de este grupo que
se caracteriza por las habilidades directivas de sus gerentes y por la
tendencia hacia el liderazgo democratico. Por su parte, la estrategia
se centra en la planificacion estratégica, la diferenciacion y la imple-
mentacion de la estrategia. Por ultimo, la implicacién mostrada por
las empresas de este cluster con la sostenibilidad es similar a la del
cluster ORIENTADO AL MERCADO.

Con respecto a la variable “tamafio”, hemos utilizado el logaritmo na-
tural del numero de empleados. SCIAS clasifica a las empresas, se-
gun el numero de empleados, en cuatro categorias: microempresas
(<10), pequefias empresas (10-50), empresas medianas (50-200) y
grandes empresas (> 200). Se realiz6é una prueba de Krustal-Wallis
para descubrir si habia diferencias significativas entre el ROA de las
empresas segun su tamafo. Esta prueba no es paramétricay prueba
si un grupo de datos proviene de la misma poblacion. También es util
cuando los datos se representan en categorias, como ocurre en este
estudio. Ademas, esta prueba no requiere que los datos se distribu-
yan normalmente. Encontramos un nivel de significacion asintética,
confirmando asi las diferencias en los rendimientos de los grupos
(sig.= 0,00) por lo que podemos afirmar que la rentabilidad de las
empresas aumenta a medida que aumenta su tamafio.
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5. CONCLUSIONES Y DISCUSION

Este estudio identifica grupos de hoteles similares con el fin de iden-
tificar y analizar la complejidad de la realidad organizacional. Se han
analizado variables claves en el proceso de direccion estratégica
para identificar dichos perfiles y explicar sus actividades mas eficien-
tes.

La importancia del sector hotelero en la economia de Ecuador con-
vierte en clave mejorar su eficiencia, sobre todo para reducir el fuerte
impacto negativo que la crisis sanitaria del COVID-19 ha tenido en
su economia. Los datos obtenidos de 84 hoteles se emplearon para
realizar un andlisis de conglomerados y establecer diferentes perfiles
de negocio.

Se ha revisado la literatura sobre el proceso de direccion estratégica
y el papel de los recursos y capacidades (Barney, 1991) y la estrate-
gia (Porter, 1985). También se ha incorporado la sostenibilidad, por la
trascendencia que ha adquirido en la literatura en las Ultimas décadas
como fuente de ventaja competitiva (Danso et al., 2019). Tras revisar
la literatura, identificamos las siguientes dimensiones: recursos y ca-
pacidades, entorno general, liderazgo, estrategia y sostenibilidad.
Analizando los tres clusteres obtenidos (Tabla 4), podemos ver que
coinciden en algunas variables como la importancia dada a la reten-
cion de empleados, la orientacion al mercado, el acceso a tecnologia
punta, las habilidades directivas, la implementacion de la estrategia
y la sostenibilidad ambiental. LIDERAZGO y ORIENTADO AL MER-
CADO se diferencian de LIDER EN COSTES (el menos rentable) en
que los dos primeros dan mas importancia al uso de las tecnologias,
la existencia de procedimientos y controles, la planificacion estratégi-
ca y las medidas de sostenibilidad social y econdémica, mientras que
este ultimo prioriza la flexibilidad laboral, el liderazgo autocratico y la
busqueda del liderazgo en costes.

Los resultados obtenidos tienen implicaciones relevantes para los
gerentes de hoteles. Uno de los mas significativos esta relacionado
con el hecho de que los hoteles menos rentables siguen una estrate-
gia de liderazgo en costes, lo que significa que el liderazgo en costes
y la diferenciaciéon no son igualmente beneficiosos para la organiza-
cion. Es decir, en este caso, la busqueda del liderazgo en costes esta
ligada a una menor rentabilidad empresarial, tal y como concluyen
estudios previos (Lorenzo et al., 2018). En el ambito de los recursos
y capacidades, las capacidades tecnoldgicas, organizativas y orien-
tadas al mercado son aspectos clave en lo que respecta a la rentabi-
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lidad de las empresas del cluster ORIENTADO AL MERCADO. Con
respecto al entorno general, la importancia que los hoteles exitosos
otorgan a las TIC y las condiciones ambientales nos lleva a conside-
rar un modelo mas amplio que PEST, es decir, PESTEL, que incluye
cuestiones ambientales y ecoldgicas. En este sentido, cabe destacar
el papel que juega la sostenibilidad en la rentabilidad de los hoteles,
como han demostrado anteriormente varios autores (Danso et al.,
2019; Hou, 2019; Marti y otros, 2015; Pereira-Moliner et al., 2015).
Esta investigacion puede por tanto guiar a los propietarios y gerentes
de hoteles cuando deben elegir entre diferentes practicas comercia-
les y estrategias competitivas. En cuanto a los principales determi-
nantes en la gestion hotelera, la sostenibilidad es clave, al igual que
la tecnologia, la orientacion al mercado y el posicionamiento estraté-
gico.

A pesar de esta contribucion a la investigacion, sus conclusiones de-
ben considerarse tentativas por varias razones. En primer lugar, hay
que comprobar si las conclusiones se mantienen en diferentes con-
textos. En segundo lugar, la mayoria de las variables del estudio se
evaluaron con autoinformes, lo que podria introducir un sesgo habi-
tual en este método. Futuros estudios podrian extenderse a mas sec-
tores y paises, y se podria desarrollar una investigacion longitudinal
para verificar si se confirman estas conclusiones. En tercer lugar, el
analisis de conglomerados tiene algunas limitaciones, ya que es prin-
cipalmente una técnica para explorar estructuras de patrones dentro
de los datos. Otras técnicas estadisticas podrian complementar esta
investigacion en un estudio futuro, para descubrir relaciones causa-
les entre las variables analizadas.

Finalmente, debemos considerar los efectos de la pandemia de CO-
VID19. Describe un nuevo escenario en el que se necesitan inicia-
tivas innovadoras y sostenibles de las empresas para adaptar las
condiciones de trabajo de manera efectiva a los futuros desafios de
salud. Las economias mundiales han cambiado como resultado de
la crisis y el sector hostelero se ha visto particularmente afectado.
Seria deseable replicar el presente estudio para detectar si ha habido
cambios importantes en las estrategias de las empresas hoteleras
como consecuencia de los efectos de la pandemia de COVID19 que
puedan modificar las conclusiones extraidas en el presente estudio.
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Recursos y capacidades

IiC

1. Lacompaiiia tiene un sitio web.

2. Lacompaiiia vende, factura, y compra principalmente en linea.

3. Lacompafiia se comunica con los bancos casi en su totalidad a través de Internet.
Fuente: (Kwarteng et al., 2021; Salvi et al., 2021)

Flexibilidad laboral
4. Lamayoria del personal es contratado por horas de acuerdo a las necesidades de la
empresa.

Fuente: (Chahal et al., 2019; Tany Wang, 2010)

Organizacion

5. Lastareas, los dias de trabajo, los despidos y las contrataciones son asignados por el
propietario o gerente de la empresa.

6. Hay reglas, procedimientos y descripciones de trabajo para cada empleado.

Se realiza un control periédico del cumplimiento de las normas de la empresa.

No es conveniente despedir empleados, ya que esto implica costes y mucho tiempo

para capacitarlos.

Fuente: (Cegarra-Navarro et al., 2016; Felicio et al., 2021).

Gestion financiera

9. Lacompaiiia tiene suficiente liquidez para ejecutar su plan presupuestario.

10. Existen sistemas informaticos para la gestion financiera de la empresa (por ejemplo,
contabilidad, inventarios, compras, etc.).

11. Laempresa tiene una politica salarial que es conocida por sus empleados.

12. Lacompaiiia tiene una politica de bonificacion motivadora para sus empleados.
Fuente: (Geleilate et al., 2021; Leey Park, 2021; Wei y Wang, 2011)

Orientacion al mercado

13. Lacompaiiia celebra reuniones periédicas para discutir las tendencias, el desarrollo del
mercado y como la compaiiia respondera a estos cambios.

14. Laempresa informa periédicamente de las dificultades de sus distribuidores.

15. Lacompaiiia revisa periédicamente sus servicios para asegurarse de que se ajustan a
lo que los clientes quieren.
Fuente: (Abbu & Gopalakrishna, 2021; Pantouvakis et al., 2017; Wu et al., 2019)

Produccién

16. La mayoria de los procesos de la empresa estan automatizados.

17. Laempresa confia en los procesos y servicios que presta.

18. Laempresa tiene un gran control administrativo sobre los procesos.
Fuente: (Aydiner et al., 2019; Huetal., 2017)

Entorno general

19. Elentorno politico genera reglas claras para la inversion en el pais.

20. Hay un ambiente de estabilidad econémica en el pais.

21. Laactitud, los deseos, las expectativas, la inteligencia, la educacién, las creencias y las
costumbres de la sociedad influyen positivamente en la rentabilidad de la empresa.

22. Laempresa tiene acceso a tecnologia punta en su entorno para sus fines administrati-
VOS.

23. No hay contaminacién por agua, ruido o aire o escasez de energia en el entorno que
rodea a la empresa.
Fuente: (Liu & Atuahene-Gima, 2018; Wu y Pangarkar, 2006)

Liderazgo

Habilidades directivas

24. Elgerente / propietario siempre esta experimentando un proceso de aprendizaje conti-
nuo.

25. Elgerente / propietario tiene grandes habilidades de trabajo en equipo.

26. Elgerente / propietario posee grandes habilidades de comunicacion.

Tipos de liderazgo

Autocratico

27. Elgerente / propietario controla a sus empleados.
28. Elgerente / propietario frena las contribuciones de sus empleados.

© N
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Democrético
29. Elgerente/ propietario confia en las habilidades de sus empleados.
30. Elgerente/ propietario asigna responsabilidades a sus empleados.
Lider liberal
31. Elgerente / propietario retrasa sus respuestas a preguntas urgentes.
32. Elgerente/ propietario evita involucrarse cuando surge un problema importante.
Motivacién Gerencial
33. El gerente/propietario tiene una remuneracion satisfactoria de acuerdo a su desempe-
Aoy esfuerzo.
34. Elgerente / propietario tiene variedad en su trabajo.
35. Elgerente / propietario tiene la posibilidad de probar sus habilidades.
Fuente: (Crespi-Cladera & Pascual-Fuster, 2015; Fries et al., 2021; Lobo et al., 2018)
Estrategia
Planificacion estratégica
36. Laempresa establece objetivos comerciales y cémo alcanzarlos.
37. Laempresa establece el volumen minimo de ventas necesario para evitar pérdi-
das.
38. Laempresa establece los beneficios netos alcanzables con su desarrollo.
Orientacién estratégica
39. Elservicio prestado por la empresa es superior al de la competencia, es de alta
calidad y esta especializado en segmentos de precios altos.
40. La empresa hace un esfuerzo continuo para reducir costes y siempre busca
asegurar que sus precios sean mas bajos que los de la competencia.
Implementacion
41. Los empleados conocen los criterios por los cuales son evaluados.
42. Los objetivos anuales se comunican internamente dentro de la empresa.
43. Las responsabilidades y tareas de los empleados estan claramente definidas.
Fuente: (Greckhamer & Gur, 2021; Liu y Atuahene-Gima, 2018)
Sostenibilidad
Social
44. Laempresa se preocupa por mejorar la calidad de vida de sus empleados.
45. La empresa tiene un cadigo ético que es bien conocido por sus empleados.
46. Laempresa apoya actividades deportivas, culturales o grupos desfavorecidos.
Econdémico
47. Laempresa equilibra las necesidades tanto de la organizacién como de sus
partes interesadas.
48. La empresa proporciona a sus clientes informacién completa sobre sus servicios
y respeta sus derechos como consumidores.
49. La empresa cuenta con la certificacion 1ISO 9000.
Medioambiental
50. Laempresa intenta conocer las condiciones sociales y ambientales de los produc-
tos que compra.
51. La empresa es capaz de minimizar su impacto ambiental.
52. Laempresa cuenta con la certificacion ISO 14000.
53. Laempresa desarrolla sus estrategias teniendo en cuenta el desarrollo sosteni-
ble.
Fuente: Clarkson et al., (2011); Srinivasan y otros (2020); Wen et al. (2021)
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