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RESUMEN. El presente estudio describe y efectúa un análisis de la competitividad de la industriade alojamiento turístico de la ciudad de Puerto Varas empleando dos metodologías básicas: elmodelo de Porter para el análisis estructural de la industria y el análisis de grupos estratégicos,a partir de los cuales se intenta captar los factores estructurales que definen las expectativasde rentabilidad de largo plazo de la industria e identificar y caracterizar las conductas de loscompetidores más significativos.
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ABSTRACT. The following study describes and analyzes the competitiveness of the touristaccommodation industry in Puerto Varas, Chile, using two basic methodologies: the Portermethod for the structural analysis of the industry and the strategic groups analysis, in order todetect the structural factors that define the expected gains and the long term profitability of thisindustry, and to identify the characteristics and the behavior of the most significant competitors.
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INTRODUCCIÓN
La literatura muestra que en muchas regiones opaíses el turismo se ha convertido en una de lasactividades económicas más significativas entérminos de crecimiento económico y de generaciónde empleo. Además, el turismo es una de lasindustrias de mayor crecimiento en el mundo, por loque se ha vuelto una necesidad importante investigarsobre su desarrollo, sus tendencias, los efectos y elimpacto de este sector en los destinos (Davidson,2003; Eugenio-Martin, 2003; Gooroochurn, 2003;Melián y García, 2003; Oppermann, 1996; Wilkerson,2003). Actualmente, a la industria del turismo se leha prestado igual importancia que a otros sectoresde la economía, los cuales reciben comúnmente unmayor interés por parte de los investigadores.
Según datos de la Organización Mundial del Turismo(OMT), en el año 2002 el turismo internacionalrepresentó el 8% de los ingresos mundiales totalespor exportaciones y el 37% de las exportaciones delsector servicios. Considerado conjuntamente con eltransporte de pasajeros, el turismo se ubica al frentede todas las categorías de comercio internacional;además el turismo destaca entre las cinco categoríassuperiores de las exportaciones para el 83% de lospaíses y es la fuente más importante para al menosel 38% de ellos. Para la OMT la participación delturismo en el PIB mundial se estimaconservadoramente en el 8%; estima que en el añode 2004 la economía de los viajes y el turismo generóun total de 250 millones de empleos, equivalentes al8,2% del total mundial; y se registraron en el mundocerca de 760 millones de llegadas de turistasinternacionales, con un 8% de incremento en relaciónal año anterior.
Las perspectivas para el turismo mundial en laspróximas dos décadas son muy favorables,estimándose que para el año 2020 las llegadas deturistas internacionales se ubicarán por encima delos 2.000 millones, en tanto que los ingresos turísticosalcanzarán los cinco trillones de dólares. En estesentido el turismo internacional aún tiene muchopotencial por explotar, dado que el segmento de lapoblación mundial que tendrá la posibilidad de viajaren el año 2020 se estima en alrededor del 7% de lapoblación mundial total.
El turismo receptivo en Chile generó US $1.396millones el año 2004, cifra superior en 26% alexperimentado el año anterior. El turismo receptivorepresenta un 4,4% del total de las exportaciones de

bienes y un 3,6% del total de exportaciones de bienesy servicios de la economía. Una comparación con lasexportaciones de bienes más relevantes efectuadospor el país muestra que el turismo receptivo generael 9,7% de las exportaciones de cobre; el 68,9% delsector frutícola; el 80,6% de los productos forestales,muebles y madera; el 85,6% de las exportaciones decelulosa, papel y otras, en tanto está prácticamenteal mismo nivel de las exportaciones de salmón ytrucha y supera a las de vino en 65,5%  (SERNATUR,2004).
La demanda por servicios turísticos se divide enturismo interno (de los nacionales al interior del país),turismo receptor (de extranjeros en el país) y emisor(de nacionales que salen al extranjero).Indistintamente de su origen, los turistas utilizan unoo más de los siguientes servicios relacionados:Hotelería y otros establecimientos de alojamiento,restaurantes y similares, transporte vía terrestre,transporte navegación interior, transporte vía aérea,agencias y organizadores de viajes, alquiler deautomóviles, recreación y esparcimiento, y comercioturístico y artesanías. La oferta de estos serviciosexhibe un alto nivel de fragmentación, especialmenteen los rubros de hotelería, restaurantes y agenciasde viaje, tendiendo a una mayor concentración en elcaso de los servicios de transporte. Gran parte de losoperadores turísticos corresponden a Pymes y suacción está circunscrita a un sector, región o ciudaden particular.
Respecto de la procedencia, un 50,8% de los turistasprovienen de países limítrofes, un 25,8% de otrospaíses de América, un 18,1% de Europa, un 2% deAsia y un 3,3% de países de otros continentes. Dentrodel mercado europeo los principales emisores haciaChile son Alemania (60.934 visitantes), Inglaterra(51.563), España (51.047), Francia (43.899) e Italia(24.434), los mismos países que han encabezado los
rankings en años anteriores y por lo tantohistóricamente han mantenido una presenciaimportante. Las pernoctaciones de extranjeros enestablecimientos de alojamiento turístico sumaron2.086.430 el año 2004, valor superior en 7,2% a lasregistradas el año precedente. Durante el 2004 seregistró, de acuerdo a información del INE, un totalde 4,8 millones de pernoctaciones de chilenos enestablecimientos de alojamiento turístico (hoteles,moteles, apart-hoteles, residenciales, y sitios ycabañas ubicadas en camping). Esta cifra es un 2,6%inferior a la registrada el año anterior (SERNATUR,2004). La región de Los Lagos fue la más visitada,concentrando un 38,1% del total de llegadas de
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turistas nacionales que se dirigieron principalmenteal Parque Nacional Puyehue y al Parque NacionalVicente Pérez Rosales.
Un elemento a destacar es la estacionalidad, la queentre temporadas alcanza variaciones de un 60% enel total de llegadas. La estacionalidad repercutefuertemente en el empleo (disminuye cerca de un12%, en temporada baja); por otro lado los turistasque arriban en dicha temporada reciben una menoratención ya que por lo general decae también la oferta.El principal atractivo para el turismo interno y receptores la diversidad geográfica de Chile. Con sus 4.200kilómetros de extensión y una amplia variedad declimas y paisajes (que abarcan desde el semi-tropicaly desértico norte, hasta el frío extremo austral de laPatagonia y Tierra del Fuego), el país ofrece múltiplesposibilidades de esparcimiento, incluyendo playas,termas, centros de ski, parques y reservas nacionales.

MARCO CONCEPTUAL
Las primeras aproximaciones al concepto de sectorindustrial toman como base la definición de empresasque operan en el mismo y la actividad principal querealizan. Según Hax y Majluf (1996) una industria sedefine como un grupo de firmas que ofrecen productoso servicios que son sustitutos cercanos unos de losotros, con lo cual los límites de la industria estándeterminados desde un punto de vista de un usuario.Michael Porter (1990) propone como definición de unsector (fabril o de servicios) “un grupo decompetidores que fabrican productos o prestanservicios y compiten directamente unos con otros. Unsector estratégicamente diferenciado comprendeproductos o servicios en los que las fuentes de ventajacompetitiva son similares”. Para el autor, ladelimitación de fronteras sectoriales, en cualquiercaso, es una cuestión de grado, pero advierte quedefiniciones excesivamente generalistas no sonestratégicamente significativas porque la naturalezade la competencia así como las fuentes de la ventajacompetitiva varían mucho dentro dcada sector.
Los niveles de intensidad de la competencia en unaindustria están determinados por cinco fuerzascompetitivas básicas, las cuales forman parte delModelo de las Cinco-Fuerzas de M. Porter (1998). Elmodelo determina las presiones que ejercen losdistintos elementos dentro de un sector y, en definitiva,permite evaluar el grado de atractividad del mismo,lo que se traduce en potencial de competitividad. Laestructura de un sector tiene una fuerte influencia aldeterminar las reglas del juego competitivas, así como

las posibilidades estratégicas de la empresa. Lacompetencia en un sector tiene sus raíces en suestructura económica fundamental y va más allá delcomportamiento de los competidores actuales. Laestructura fundamental de un sector debediferenciarse de los muchos factores que afectan larentabilidad a corto plazo, tales como huelgas,comportamiento de las variables económicas, yescasez de materias primas, entre otros factores.Cada una de las empresas presentará puntos fuertesy débiles únicos al considerar la estructura de suindustria, pero se debe tener en cuenta que dichaestructura cambia con el tiempo. Este modelo clásicomuestra la situación competitiva de una industria, ladel alojamiento turístico en este caso, en función decinco grupos de variables, de cuyos movimientos ocaracterísticas dependerán los resultados de lasempresas instaladas en dicho sector.
Las cinco fuerzas competitivas proporcionan uncontexto en el cual compiten todas las empresas delsector industrial. Sin embargo, para lograr unconocimiento más profundo de las formas decompetencia se debe efectuar una representaciónmás desagregada de la industria identificando gruposestratégicos. Un grupo estratégico es el conjunto deempresas de un sector industrial que sigue una mismao similar estrategia a lo largo de las dimensionesestratégicas (Hitt et al., 1999; Porter, 2004). Unaindustria podría tener un solo grupo estratégico sitodas las empresas siguen esencialmente la mismaestrategia. En el otro extremo, cada empresa podríaser un grupo estratégico, al tener cada una estrategiasdiferentes. Sin embargo, por lo general existe unnúmero pequeño de grupos estratégicos que capturanlas diferencias esenciales entre las empresas en elsector industrial (Thompson y Strickland, 2004). Comolo señala Aaker (1987), el concepto de grupoestratégico es muy útil por diversas razones: (1)Resulta manejable analizar un grupo homogéneo enlugar de un amplio conjunto de empresasheterogéneas en su estructura y estrategia. (2) Elestudio de este reducido colectivo permite identificarrápidamente las fuerzas y debilidades de loscompetidores y evaluar correctamente el entornocompetitivo. (3) Al pertenecer a un mismo grupo, lasempresas reducen la probabilidad de que seproduzcan sorpresas estratégicas por parte de susadversarios, ya que ante similares eventos, sepresume que las empresas reaccionarán de manerasimilar.
El empleo de mapas estratégicos, como herramientaanalítica, llena el vacío entre la visión de la industria
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como un todo y la posición de cada compañía porseparado, y es sumamente útil cuando la industriatiene demasiados competidores y no es posibleexaminarlos con profundidad uno por uno. Este tipode mapas permite visualizar la posición competitivade los participantes de la industria. Para la definiciónde grupos estratégicos Porter (2004) sugiere lassiguientes dimensiones, como una forma de identificardiferencias en las estrategias de las empresas de unaindustria: especialización, identificación de marca,enfoque de marketing, selección de canales, calidaddel producto, liderazgo tecnológico, integraciónvertical, posición de costos, servicio, política deprecios, endeudamiento operacional y financiero,relación con la compañía matriz, relación con elgobierno doméstico y el gobierno anfitrión. Cada unade estas dimensiones estratégicas puede describirsepara una empresa con diferentes niveles de detalle yproporcionan un panorama general de la posicióncompetitiva.
Los establecimientos de alojamiento turístico sonaquellos en que se presta comercialmente el serviciode alojamiento por un período no inferior a unapernoctación, que mantiene como procedimientopermanente un sistema de registro e identificacióndel cliente cada vez que éstos utilizan susinstalaciones, permite el libre acceso y circulación delos huéspedes a los lugares de uso común y estánhabilitados para recibir huéspedes en forma individualo colectiva, con fines de recreo, deportivos, de salud,de estudios, de gestiones de negocios, familiares,religiosos, vacacionales u otras manifestacionesturísticas. Los establecimientos de alojamientoturístico se clasifican en clases, según la modalidaden que se presta el servicio de alojamiento respectivo.Las clases son hotel, motel, apart hotel, residencial,camping, cabañas, resort, albergue o refugio,hospedaje familiar, hostería y lodge.

METODOLOGÍA DEL ESTUDIO
Para esta investigación se realizó un estudio de tipodescriptivo. El diseño de la investigación consistió endos fases principales. En la primera fase se efectuóla recopilación de datos secundarios. Los datossecundarios es la información que ya ha sidorecolectada por algún estudio anterior (Zikmund,2003). La obtención de datos secundarios se basóen el material de proporcionado por organismos yentidades directa o indirectamente relacionadas conla industria turística, tales como SERNATUR, proChile,INE, Informatur A.G., Municipalidad de Puerto Varas,y Corporación de Desarrollo Turístico de Puerto Varas,

entre otros organismos, los cuales facilitaronpublicaciones, folletos, revistas, y diarios. Además seemplearon estudios, tesis, publicaciones deuniversidades, periódicos, reportajes y textos deestudio.
La segunda fase de la investigación consistió en larecopilación de datos primarios mediante entrevistasy cuestionarios. Los datos primarios se refieren a lainformación original o no alterada, recibida por algúntipo de investigación, que no ha sido interpretada(Zikmund, 2003). Para la identificación de los gruposestratégicos se emplearon tres dimensiones ovariables: servicios ofrecidos, política de precios ycalidad del producto, resultantes de las entrevistasefectuadas. Posteriormente se analizaron y seconfeccionaron los mapas estratégicos.
Para determinar un perfil del grado de atractivo seconsideraron seis categorías: rivalidad entrecompetidores, poder de los compradores, poder delos proveedores, disponibilidad de sustitutos, barrerasa la movilidad y barreras a la salida. El concepto debarreras a la entrada, aplicable a la industria en suconjunto, fue reemplazado por barreras a la movilidad,para capturar la dificultad que experimenta cada grupoestratégico dentro de la industria cuando intentapenetrar en un grupo estratégico adyacente (Hax yMajluf, 1997).
Cada uno de los factores bajo análisis fuedesagregado en sus elementos componentes. Parala clasificación de su grado de atractivo, se emplearonencuestas estructuradas con  preguntas devaloración; escala Likert con una gradación 1-5, desde1 (muy poco atractiva) a 5 (muy atractiva).
Se empleó muestreo no probabilístico, con unamuestra intencionada de 28 sujetos, a los cuales seentrevistó y aplicó el cuestionario, el criterioestablecido fue su calidad de expertos del sector.

RESULTADOS
En diciembre de 2004 existían en el país un total de3.298 establecimientos de alojamiento turístico conuna capacidad de 53.794 unidades habitacionales y127.085 camas (SERNATUR, 2004). La Xa Regiónocupa el primer lugar en Chile en términos del númerode establecimientos de alojamiento turístico, ademáses la que registra el mayor número deestablecimientos de alojamiento (793), lo quecorresponde al 24% del total de alojamientosexistentes en el país, y es la segunda en número de
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camas, con el 16,7% de la capacidad nacional. En laTabla 1 se muestra la capacidad de habitaciones enestablecimientos de alojamiento turístico de la Xa
Región.

La provincia de Llanquihue y Valdivia concentran un40 y 25%, respectivamente, del total deestablecimientos turísticos, mientras Puerto Varas (unenclave dentro del destino Llanquihue-Todos LosSantos) cuenta por sí sola con el 13,2% de lacapacidad de alojamiento (ROS Development &Planning, 2002). Los datos sobre ocupabilidadproceden de las declaraciones realizadas por lospropios empresarios. La tendencia a nivelinternacional es que este tipo de información se desvíeclaramente de la realidad, declarando niveles deocupación por debajo de la realidad.
El año 2004 la ocupabilidad media de losestablecimientos de alojamiento turístico de la Xa
Región fue de sólo 32,3%. Los meses de máximaocupabilidad fueron noviembre con 46,5% y febrerocon 44%; la mínima ocupabilidad se produjo en  juniocon 21,5 % (SERNATUR, 2004). Puerto Varas, es unade las principales ciudades balnearios del paísubicada a orillas del Lago Llanquihue y a sólo 17 kmal norte de Puerto Montt. Constituye uno de losprincipales polos de desarrollo del área turísticaLlanquihue-Todos Los Santos. Existe una ampliagama de establecimientos de alojamiento turísticoequipados. La mayoría de las instalaciones estánubicadas al borde este del Lago Llanquihue, querecibe casi la totalidad de los visitantes.

Según datos de la Secretaría de Turismo en PuertoVaras, esta comuna contaba con 2.617 camas (cifraa diciembre de 2003) repartidas de la siguiente forma:1.193 camas de hoteles, 824 camas de cabañas, 600camas de hospedajes. Cuenta con el 46% del totalregional de agencias de viaje. Respecto a la demandaturística, el turismo en alta temporada en la comunade Puerto Varas se encuentra fuertementeinfluenciado por la demanda interna, siendo los flujosmayoritarios los provenientes de Santiago, aunquetambién destacan las regiones del Bío-Bío yValparaíso. Los flujos internacionales más relevantesson los de argentinos, seguidos de aquellosprovenientes de EE.UU., Inglaterra, Brasil y Alemania.
Análisis de Grupos EstratégicosEfectuar un análisis de cada uno de los componentesde la industria de alojamiento turístico de la ciudadde Puerto Varas no es una tarea fácil, debido a lagran cantidad de oferentes, la mayoría de los cualesno cuenta con una certificación de la calidad yhomogeneidad de sus servicios. No ocurre lo mismocon los grandes hoteles, los cuales deben sercalificados por SERNATUR y que ofrecen un serviciorelativamente estándar. De acuerdo a lo indicado enla Tabla 2, en la actualidad son más de 140 losestablecimientos que ofrecen el servicio de descansoa los turistas.

Para reconocer los diversos grupos estratégicosdentro de la industria se identificaron, por medio delas entrevistas, y tomando como base la clasificaciónde los establecimientos por el órgano estatal, así comotambién la oferta del servicio de baño privado (atributoprincipal al momento de medir y otorgar clasificación),
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se identificaron las variables explicativas, odimensiones críticas, que permitieran discriminar elposicionamiento competitivo de cada grupo. Acontinuación se presenta la descripción de talesvariables:
- Servicios ofrecidos. Se clasificaron todosservicios ofrecidos por los establecimientosde alojamiento turísticos, los cuales van desdeel servicio básico de alojamiento hasta elservicio de piscina temperada, sauna, salonesde conferencia, etc. En la Tabla 3 se detallanlos servicios ofrecidos desde albergues agrandes hoteles.- Política de precios. Se realizó un estudio deprecios a los mismos establecimientos a loscuales se clasificó de acuerdo a la cantidadde servicios ofrecidos. Como se observa enla Tabla 4, todos los establecimientos sinexcepción mantienen una doble política deprecios; una para enfrentar la temporada alta(1º de enero al 31 de marzo) y otra paratemporada baja (1º de abril al 31 dediciembre).

- Calidad del producto. Se tomó comoreferencia el reglamento sobre clasificación,calificación y registro de establecimientos quepresten el servicio de alojamiento turístico.Este reglamento fue diseñado con el objetode ordenar la oferta hotelera, y deestablecimientos de alojamiento turístico engeneral. Los establecimientos son calificadosde acuerdo a las características de susinstalaciones y servicios, mediante elotorgamiento de un número de estrellas queva de 1 a 5, según su categoría si se trata dehoteles; de 3 a 5 para el caso de los motelesy aparthoteles, y las residenciales y camping’sson calificados de 1 a 3 estrellas. Así se logracontar con una información desagregadasegún niveles de calidad de la oferta delalojamiento turístico, permitiendo mejorar latransparencia del mercado y facilitar la tomade decisiones de usuarios, turistas, agentesde viajes o intermediarios, e inversionistas.
Utilizando las dimensiones “servicios ofrecidos” y“calidad del producto” se identificaron 5 grupos
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estratégicos, lo cual se ilustra en la Figura 1. Alemplear las dimensiones “servicios ofrecidos” y“precio” se identificaron 5 grupos estratégicos en
temporada alta y 4 grupos estratégicos en temporadabaja, tal como se muestra en la Figura 2 y 3,respectivamente.
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Análisis del Atractivo de la IndustriaDespués del análisis de cada factor se obtiene laevaluación general del “atractivo de la industria” paracada grupo estratégico. La Tabla 5 y 6 muestran queel grupo de grandes hoteles y cabañas conclasificación 4 estrellas, y el grupo conformado porpequeños hoteles, hostales y cabañas con y sin

clasificación son atractivos. En tanto el grupocompuesto por pequeños hospedajes, cabañas yresidenciales tipo “B” y el grupo que incluye a lospequeños hospedajes cabañas y residenciales tipo“A”, poseen un atractivo neutro (Tabla 7 y 8). El quintogrupo, constituido por los albergues, es un grupoatractivo (Tabla 8).
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CONCLUSIONES
Existen cinco grupos estratégicos que conforman laoferta de establecimientos de alojamiento turístico enPuerto Varas, lo cual sugiere que muchos de los tiposde establecimientos, de acuerdo a sus servicios, estánconcentrados y compiten de forma muy similar. Delanálisis de los grupos estratégicos, en conjunto conel perfil del grado de atractivo de la industria y elimpacto combinado de las barreras a la  salida y lamovilidad, para determinar la rentabilidad potencialdel grupo, es posible plantear las siguientesconclusiones:
- El grupo compuesto por los grandes hotelesy cabañas con clasificación 4 estrellas puedeser considerado como atractivo. Debido a lasaltas barreras a la movilidad y a la salida,debería poseer  teóricamente rendimientoselevados e inestables. El grupo compuestopor pequeños hoteles, hostales y cabañas cony sin clasificación debiese presentarrendimientos elevados, lo que lo convierte en

un grupo atractivo. Posee barreras a lamovilidad y salida menores que para el grupoanterior, lo que a su vez disminuye el carácterde inestable de tales rendimientos.- El grupo de pequeños hospedajes, cabañasy residenciales tipo “B” posee un grado deatractivo neutro con rendimientos potencialesde tipo competitivo. Las barreras a lamovilidad y salida son medias. El grupo depequeños hospedajes, cabañas yresidenciales tipo “A” también tiene un gradode atractivo neutro, con rendimientospotenciales de nivel competitivo pero másestables que en el caso anterior, ya que lasbarreras a la movilidad y salida son menores.- El grupo constituido por los albergues poseeun alto grado de atractivo, principalmente porel reducido número de competidores, aunquelos  rendimientos debiesen ser bajos peroestables por las bajas barreras  a la movilidady salida.- De acuerdo al comportamiento de los grupos,la movilidad entre éstos, o la capacidad de
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traspasar el umbral de un grupo paraposicionarse en otro superior, es limitadadebido principalmente a la capacidad de losmismos de diferenciarse tanto en lapresentación del servicio como también porla calidad; los requerimientos de capital y elgrado de integración que estas empresasposeen son también una fuerte barrera paraposicionarse en estos grupos.- Existe una diferencia real entre el grupo delos grandes hoteles v/s los hostales ypequeños hoteles de Puerto Varas, a pesarque en ocasiones muchos clientes soncapaces de cambiarse desde un gran hotel auno pequeño sin notar en demasía la pérdidade algunos servicios. Es muy difícil para unpequeño hotel entrar al grupo de los grandeshoteles, debido a las altas exigencias decarácter técnico (grandes capitales) que seexigen para ingresar. Sin embargo para losgrupos denominados pequeños hospedajes,cabañas y residenciales tipo “A y B”, en el cuallas barreras a la movilidad para traspasar ungrupo son menores debido a que la inversiónrequerida para ello es menor. En el caso delgrupo de los albergues en ocasiones lainversión puede ser igual o mayor que entraral grupo de las residenciales, en este casoespecífico el que entra a este grupo lo hacesabiendo que tiene un único tipo de cliente yque posee un nicho específico del cual no leinteresa salir o desplazarse.- La escasa estacionalidad de la oferta no secorresponde con la enorme estacionalidad dela demanda, concentrada en los meses deenero y febrero y con valores muy bajos elresto del año, principalmente entre marzo yoctubre. La oferta de alojamiento está muyatomizada, y se compone principalmente deestablecimientos de pequeñas dimensiones.Durante la temporada alta los grupos seencuentran a su mayor distancia estratégica,y la movilidad entre estos es nula; sin embargoentrada la temporada baja la distancia entrelos grupos se acorta demasiado debido alcambio estratégico en los niveles de preciosque bajan ostensiblemente, además éstosconstruyen programas o paquetes en dondeofrecen una gran cantidad de servicios avalores que es muy difícil competir para elgrupo competidor más cercano. Lo anteriorproduce un efecto “dominó” en los demásgrupos llegando al extremo en que el pequeñogrupo denominado “albergues” desaparecedurante la temporada baja.
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