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de unos datos recopilados en 2007, poniéndome en el lugar de un hipotético
lector que, en 2012 o en afios sucesivos, pudiera llegar a tener el interés o la necesidad
de consultar los resultados de esta investigacion. Las tesis doctorales son un género
literario poco agradecido con los lectores no expertos en la materia que tratan, asi que,
ante la imposibilidad de reescribir el trabajo para un ptblico mas amplio, he querido
incluir unas pocas lineas que sirvan para poner en antecedentes al lector no familiari-
zado con la jerga sociologica ni con la realidad social de esta investigacion.

Este libro recoge los resultados de una investigacién sobre lo que opinaban en
2007 los empresarios turisticos acerca de los problemas del sector turistico anda-
luz. En aquellos momentos se producia un debate muy relevante sobre el modelo
de desarrollo del turismo andaluz y las consecuencias que podia tener el inten-
so proceso de reestructuracion que se venia produciendo en los lustros anteriores.
Uso el concepto reestructuracion (también reconversion o recualificacion) turistica
para referirme a los cambios que afrontan las empresas y destinos de un sector
cuando se producen cambios en su composicion o su entorno. Empezaban a plan-
tearse interrogantes sobre las consecuencias sociales que dicha reestructuracion
iba a tener para la poblacién andaluza, ya que se albergaban grandes expectativas
de la riqueza turistica creada a partir del territorio, el patrimonio y el trabajo de
los andaluces. El objetivo politico manifiesto era que la reestructuracién del sector
tenia que dirigirse hacia la calidad turistica, un objetivo que generaba un amplio
consenso aunque, como muestra esta investigacion, esto era posible porque admi-
te multitud de significados. La idea de que aumentar la calidad del sector turistico
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andaluz era un objetivo legitimo y beneficioso para el conjunto de la sociedad
andaluza se justificaba por la creencia de que el turismo de calidad daba lugar a
actividades econémicas que aportaban mayor riqueza a la economia regional, eran
mas sostenibles a largo plazo y creaban un empleo de mayor calidad.

¢Era factible esta idea de que la reconversion iba a conducir hacia una revalorizacién
de la actividad turistica, dando lugar a beneficios sociales significativos? Mi investi-
gacion me ha llevado a dar una respuesta escéptica (si no pesimista) a esta cuestion.
Se trataba de ver qué estrategias estaban desarrollando las empresas turisticas y eva-
luar qué efectos sociales tenfan o podian llegar a tener. Para ello decidi atender a un
aspecto al que se hacia referencia con mucha frecuencia en estos debates pero que
habfa recibido una atencién marginal en las investigaciones sobre el tema: la «men-
talidad» de los empresarios turisticos andaluces, lo que en las distintas disciplinas
académicas que investigan estas cuestiones se denomina la cultura empresarial.

La primera parte de la tesis se encamina a delimitar este difuso concepto de cul-
tura empresarial, exponiendo las distintas aproximaciones cientificas a este fend-
meno y desarrollando los conceptos y herramientas analiticas que se aplicaron al
material empirico que se aborda en la segunda parte. Este material consiste, en
sus unidades primarias, en declaraciones y didlogos de empresarios y directivos de
empresas turisticas andaluzas, recogidos mediante la técnica de investigacion co-
nocida como grupo de discusion. La posicion teérica que mantengo implica analizar
este material con una actitud critica, de sospecha y cuestionamiento constante de
los significados que los sujetos investigados utilizan en sus intervenciones. Con
ello se persigue acceder al sentido comiin de un grupo o colectivo social, en este
caso los empresarios y directivos turisticos andaluces, respecto a un ambito de su
realidad cotidiana, en este caso las estrategias de sus empresas.

El hilo conductor de las distintas hipétesis que se examinan es la idea de que el compor-
tamiento econémico de los empresarios es mucho mas complejo de lo que el modelo
del homo economicus egoista permite concebir: las estrategias empresariales pueden
orientarse por el beneficio, pero son también productos culturales —es decir, son pla-
nes deliberados de accion concebidos desde marcos cognitivos y sistemas de normas y
valores que condicionan el planteamiento de los problemas a resolver y las soluciones
que es posible (y deseable) plantear—. Se trata de una tesis clasica de Max Weber que
he intentado desarrollar en esta investigacién buscando una aproximacion a la ética
empresarial del sector turistico andaluz y reflexionando sobre sus efectos sociales.



Introduccion

| objetivo de esta tesis doctoral es analizar cémo las percepciones acerca

de lo que se considera «opciones socialmente deseables» influyen en la

elaboracion de las estrategias empresariales, mediante el andlisis empi-

rico del sector turistico andaluz. Tradicionalmente, el analisis de las es-
trategias empresariales se ha realizado desde una corriente principal de estudios
(mainstream), formada a partir de la confluencia de la teoria neoclasica de la em-
presa, el enfoque ecolégico de las organizaciones y algunos fundamentos de la
teorfa macroeconémica post-keynesiana, que ha dado lugar a lo que en funcion de
los autores y/o perspectivas se viene llamando Economia de la Empresa o Econo-
mia de la Organizacion. Esta corriente, que tiene un gran peso en la formacién de
los directivos y cuadros en todo el mundo, concibe la estrategia empresarial como
resultado de una respuesta mecdnica de un empresario a un cambio en el mercado
(turistico, en el caso que nos ocupa), que se generaliza al conjunto de las empresas
al resultar adaptativa y acaba teniendo consecuencias agregadas importantes en el
mercado de trabajo y en la actividad econémica global de una localidad, destino o
sector, con distinto sentido segtin la perspectiva que se adopte.

Sin embargo, esta tesis doctoral se centrard en aplicar un enfoque sociolégico a
las estrategias empresariales. El andlisis de por qué los empresarios toman las
decisiones que toman y qué consecuencias tienen estas decisiones puede ganar
mucho realismo respecto a la perspectiva econémica convencional si se atiende a
toda una serie de procesos sociales que intervienen en algunos de los momentos
cruciales del proceso de establecer una estrategia. El modelo tradicional, derivado
de la Economia de la Empresa, supone que el empresario responde a (o antici-
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pa) un comportamiento del mercado, elaborando una nueva practica organizativa
o imitando una préctica que ya ha implantado su competencia. Solo en fechas
recientes se ha prestado atencién a esta supuesta capacidad adivinatoria de los
empresarios, que en los modelos econémicos convencionales se fundamenta en
el acceso a informacion perfecta sobre los mercados. Aunque parte de la Econo-
mia ha sustituido este presupuesto por distintos mecanismos que permiten a los
empresarios (y en general a los agentes econémicos) gestionar la informacién im-
perfecta (racionalidad limitada, Simon, 1979; confianza y capital social, Woolcock,
1998), el enfoque convencional de la estrategia atin esta lejos de aceptar la natu-
raleza profundamente social del proceso de diagndstico del contexto estratégico.
Quizas el esfuerzo més importante por introducir estos elementos en el andlisis de
las estrategias provenga del enfoque de la ecologia cultural de las organizaciones
(Burgelman, 1991; Noda y Bower, 2005) que llama la atencién sobre las cualidades
sociopoliticas del proceso de definicién del contexto que antecede o acompafia a
la elaboracién y aplicacién de las estrategias organizativas en las grandes empre-
sas. Es decir, desde una perspectiva realista, el lema de las teorfas econémicas de
la empresa de que «las empresas se transforman adaptandose al mercado» se tra-
duce en que las empresas se transforman de acuerdo con las pautas que les impri-
men sus empresarios o gerentes para adaptarse a lo que estos/as consideran que
son las tendencias del mercado. Por lo tanto, las percepciones sociales son impor-
tantes a un doble nivel: en primer lugar, influyen en lo que se percibe del mercado
(«¢qué es un nivel de rendimiento aceptable?», «;puede hablarse de crisis en la
situaciéon“x”?»); en segundo lugar influyen en el abanico de estrategias adaptati-
vas que pueden adoptar los empresarios, bien sea a través de los conocimientos
directos que incluyen (las posibles practicas exitosas que pueden copiar) como
de las consideraciones sobre la plausibilidad o deseabilidad de las estrategias que
examinan. Por otra parte, desde posturas radicalmente opuestas a esta corriente
dominante o mainstream, otros autores como Boltanski y Chiapello (2002) o Alon-
so y Fernandez Rodriguez (2006), vinculados a la tradicién holista y critica de la
sociologia continental europea, han destacado la intervencion de distintas formas
ideologicas de conocimiento en la elaboracién de estas «visiones del mundo» y en
ultimo término de las estrategias empresariales. Asi, desde esta perspectiva serfa
pertinente indagar acerca de como los generadores de estrategias empresariales
identifican y dan credibilidad a las tendencias del mercado.

En segundo lugar, la perspectiva que aqui se adopta también difiere de las pers-
pectivas tradicionales en la medida en que se parte de la idea de que los em-
presarios o creadores de las estrategias empresariales no solo se adaptan a las
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tendencias del mercado, sino que también las crean. La teorfa neoclésica de la
empresa tiende a suponer que las decisiones de los empresarios estan sujetas
a los imperativos del mercado, de forma que su papel es encontrar las solucio-
nes mas eficientes para maximizar la relacién entre costes e ingresos para cada
estado de sus inputs. Esta nocién mecanicista del empresario como titere de las
fuerzas del mercado, contrasta con los analisis que, a partir de los modelos de
competencia imperfecta y, posteriormente, de Schumpeter (1996), han resalta-
do el papel de la innovaciéon en el funcionamiento de la economia capitalista
y la capacidad de los empresarios para alterar e intervenir en las condiciones
del mercado (Hage, 1999). La sociologia, desde Marx, ha puesto el acento en el
caracter politico (vinculado al poder) de muchos de los arreglos sociales en los
que se asienta la economia capitalista, siendo quizés Bourdieu (2003) el critico
mas feroz del concepto de la tirania del mercado. Por su parte, los analisis de
corte weberiano sobre las éticas empresariales y los estilos de gestién han pues-
to de manifiesto que los empresarios (o sus directivos) no siempre persiguen
la eficiencia y la maximizaciéon de beneficios en sus conductas (Perrow, 1991)
y que, incluso manteniéndose dentro de estos parametros, no existe una tnica
decision eficiente o maximizadora. En definitiva, asumir que los empresarios y
quienes elaboran las estrategias empresariales no son solo agentes pasivos que
se pliegan a los cambios a nivel macro (las tendencias del mercado, la globali-
zacion, etc.) sino también agentes activos que los crean, implica no caer en un
naturalismo frecuente en muchos analisis de lo econémico que, olvidando que
los fenémenos socio-econdémicos son el resultado de la accién de sujetos socia-
les, tienden a plantearlos como fenémenos de la naturaleza ante los que poco o
nada puede hacerse.

Por ultimo, en tercer lugar, otro aspecto en el que el enfoque que aqui se adop-
ta difiere en gran medida de los enfoques predominantes es el de las pautas de
difusion de las estrategias empresariales. El axioma de que los mercados tienden
al equilibrio en situaciones de competencia perfecta, lleva a asumir que tarde o
temprano las estrategias «ganadoras» son adoptadas por el conjunto de empresas
de un sector. La organization science ha desarrollado esta idea recurriendo a un mo-
delo evolucionista en el que las estrategias que producen mayor eficacia (al igual
que los genes que producen ventajas adaptativas) son seleccionadas por el mer-
cado (el ambiente) de forma que solo sobreviven las empresas que las incorporan
(Chandler, 1962; Hannan y Freeman, 1977). Se produce asi una naturalizacién y
despolitizacion a posteriori que, al igual que sucede en otros ambitos intelectuales,
tiende a ver la historia econdémica como una sucesion de resultados necesarios: las
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empresas mas eficientes («mejores») se acaban imponiendo, mientras que las me-
nos eficientes («peores») acaban por desaparecer. Un desarrollo més reciente de
este enfoque lo encontramos en la ya mencionada ecologia cultural de las inicia-
tivas estratégicas de Burgelman (1991), que analiza con gran detalle los procesos
cognitivos (definition) y sociopoliticos (impetus) que intervienen en la variacion,
seleccion y retencion de estrategias en el seno de las empresas de gran tamafo.
Sin embargo, este enfoque no ha sido extendido al proceso de difusién cultu-
ral de las estrategias entre empresas, donde algunos enfoques sociolégicos han
producido resultados mas satisfactorios (Fligstein y Dauber, 1989) incorporando
factores politicos (Crozier, 1969; DiMaggio y Powell, 1983) y normativo-culturales
(March y Simon, 1958; Meyer y Rowan, 1977; Boltanski y Chiapello, 2002). En
definitiva, desde esta perspectiva se trataria de dilucidar si en la adopciéon por un
sector de una estrategia determinada intervienen instituciones o actores colectivos
(por ejemplo, modas de gestién o asociaciones empresariales) o entran en juego
relaciones en las que no media Gnicamente el interés econémico, entendido este
en el sentido tradicional y restrictivo del término.

Esta investigacion recurre a la identificacion y explicitacion del papel de estos
tres procesos sociales (percepcion del contexto, orientacién por valores sociales
de las estrategias, mecanismos colectivos de difusién de estrategias) para abor-
dar la elaboracién de estrategias empresariales en el sector turistico andaluz. A
nivel teérico, supone buscar explicaciones sociolégicas que afronten los proble-
mas del modelo econémico del empresario para dar cuenta del ajuste a largo
plazo de la funcién de produccion cuando existen posiciones equivalentes o in-
determinacion en la frontera de posibilidades de produccién’. Lo que trasladado
a la realidad sustantiva que abordamos en esta tesis doctoral, supone indagar en
los resultados colectivos de la reestructuracion de la industria turistica andaluza
impulsada por los recientes cambios en la arquitectura de la cadena de valor de
esta actividad.

[1] Imaginemos que una empresa turistica puede modificar su funcion de produccién hacia dos posiciones
(estrategias) con distinta composicion de, por ejemplo, capital y trabajo. Si los beneficios esperados en ambas
posiciones de la frontera de posibilidades de produccién (Mochén, 1992; Samuelson y Nordhaus, 2003) son
equivalentes (o muestran similar incertidumbre), el empresario no podra recurrir a un criterio de optimizacion
econdmica para determinar si invierte mds en capital o en trabajo, por lo que deberd guiarse por normas de
otro tipo.
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El problema empirico: los resultados de la
reestructuracion turistica en Andalucia

El planteamiento del problema empirico de esta tesis doctoral busca extrapolar el
problema tedrico de la indefinicién de la frontera de posibilidades de produccion a
un colectivo amplio de empresas que se dedican a la provision de productos y ser-
vicios para el consumo de los turistas que visitan un area geografica determinada,
en este caso, Andalucia. La literatura cientifica coincide en hablar de un «cambio
de modelo» entre las coordenadas en las que se organizaban la produccién y el
consumo turistico en los afios 60 del siglo XX y las que se registran a partir de
19902 A grandes rasgos, puede sefialarse que este colectivo debe responder a un
conjunto complejo e interrelacionado de cambios en la composicién y preferen-
cias de la demanda y en los distintos tipos de capital a partir de los que ajusta su
funcion de produccidn.

Por el lado de la demanda, el cambio se caracteriza por el crecimiento cuantitativo
del nimero de turistas, la diversificacién de sus preferencias o utilidades y la dismi-
nucion de sus costes de informacion sobre los productos. Como veremos con detalle
en el capitulo 3, detrds de estos cambios hay factores demograficos, socioeconémi-
cos, culturales y tecnoldgicos. Por el lado de la oferta se ha producido un crecimiento
del nimero de empresas y destinos turisticos, que lleva aparejada una acusada di-
versificacion de los productos ofrecidos, asi como relevantes cambios en la produc-
tividad y disponibilidad de los distintos factores productivos (tierra, capital, trabajo)
merced a destacados cambios en el estado de la tecnologia aplicable a los procesos
productivos o a su organizacion. Entre los multiples factores implicados cabe sefialar
el desarrollo ingente del capital financiero a partir de los afios 80, la apuesta politica
por el turismo como estrategia de desarrollo con la que captar flujos econdémicos
globales, el incremento de la cualificacién de la poblacién activa, el desarrollo de las
aplicaciones productivas de las TIC y la acumulacién de un importante corpus de
técnicas prototecnoldgicas de organizacion y gestion.

Este cambio ha sido caracterizado por algunos autores como una transicién desde
modos fordistas de organizar la produccién y consumo de productos y servicios
turisticos al turismo posfordista (Urry, 2002; MacCannell, 2003). Asimismo, se ha

[2] Para alguien poco familiarizado con esta literatura, puede ser ilustrativo reflexionar sobre otras formas de
representar este contraste, como por ejemplo las diferencias entre el escenario turistico andaluz que filman
peliculas de los afios 60, como El turismo es un gran invento y las peliculas de la tltima década como Airbag o
La caja 507.
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convenido en denominar reconversion (también, en adelante, reestructuracion) a las
iniciativas de las empresas y destinos maduros para hacer frente a estos cambios
(Agarwal, 2002). Frente a los planteamientos iniciales que apuntaban a una ge-
neralizacion en la industria turistica de los arreglos organizativos posfordistas de
la especializacion flexible (Lash y Urry, 1998), algunos autores han destacado el
cardcter «poliédrico» de las distintas iniciativas de reestructuracién, una combina-
cién contingente de arreglos prefordistas, posfordistas y neofordistas (loannides
y Debbage, 1997).

La Organizaciéon Mundial del Turismo (2005) ofrece una perspectiva sobre estos
cambios que apunta a dos posibles estrategias®. Por una parte, una progresiva
commoditization* o masificacion de los productos turisticos, por la cual se pier-
de diferenciacion interna dentro de la oferta y se reduce de forma importante
la rentabilidad por unidad de producto, como resultado de la entrada constante
de nuevos competidores y la generalizaciéon de férmulas productivas facilmente
reproducibles. Cabria hablar en estos casos de una macdonalizacion (Ritzer, 2002)
de la produccién turistica. Por otra parte, se plantea que la reestructuracién puede
conducir a una recualificacion de los destinos y empresas turisticas, mediante la
diferenciacion interna en nichos especializados de demanda en los que la especi-
ficidad y baja reproductibilidad de las férmulas productivas dificulta la entrada de
nuevos competidores dando lugar a elevados mdrgenes de rentabilidad.

Los diagnosticos institucionales apuntan la mayor sostenibilidad (en términos
econémicos, sociales y ambientales) de esta segunda via de desarrollo turistico
y recomiendan encarecidamente su adopcion por parte de los agentes publicos y
privados de la industria (Consejeria de Turismo, 2007; CEdT, 2008; OPTI, 2008). Se
sefiala que la apuesta colectiva por la calidad turistica produce un empleo mas es-
table y cualificado, genera mayores sinergias con el tejido econémico no turistico
e incorpora el largo plazo a las decisiones de asignacién de recursos financieros,
humanos y naturales. Dado que esta recomendacion se ha traducido en una im-
portante transferencia de fondos publicos a la incentivacion de las estrategias de

[3] Estas alternativas parecen claramente inspiradas, aunque no se haga referencia explicita, por la dicotomia
entre liderazgo en costes y diferenciacion que plantea Porter (1985) para las estrategias competitivas dentro de
un mismo sector. Véase también Brunet y Cincunegui (2010: 138).

[4] La traduccién literal del término es mercantilizacion. Se ha optado por mantener la palabra inglesa para
conservar la nocién de commodities propia del marketing, que hace referencia a productos poco diferenciados
en los que solo cabe la competencia via precios, para diferenciarla del concepto sociolégico acuiiado por Marx.
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calidad turistica®, resulta de sumo interés conocer los factores que pueden incidir
en la adopcién de esta estrategia por parte las empresas y en las posibilidades
de éxito de las estrategias colectivas de recualificacién. De esta forma, nuestra
investigacion buscara mostrar la intervencion de factores de indole sociolégica en
los procesos de elaboracién de estrategias empresariales en los que se concreta
la orientacién hacia la calidad turistica. En este sentido, lo que se plantea en este
trabajo es que ambas estrategias son equiparables, a nivel colectivo, a posiciones
equivalentes en una funcién de posibilidades de produccién y que, al igual que
ocurria en el caso hipotético comentado en la nota 1, las decisiones que toman
los empresarios no pueden basarse exclusivamente en el calculo econémico. En
un mercado dindmico, complejo e incierto como es el turistico, las expectativas de
rentabilidad de las estrategias de costes o calidad pueden ser insuficientes para
dar cuenta de la racionalidad respecto a este problema estratégico crucial. El pro-
posito de esta investigacion es indagar qué otras normas, criterios o valores pue-
den intervenir en la representacion colectiva de esta alternativa estratégica.

Estructura del trabajo

Para abordar estos problemas, esta investigacién parte en su primer capitulo de
una explicitacién de los rasgos generales del modelo sociolégico de la accion
empresarial, en contraste con los supuestos teéricos del modelo convencional de
la Economia de la Empresa. Esto llevara a tratar el tradicional &mbito de proble-
mas de las relaciones entre economia y sociedad en que confluyen las escuelas
no ortodoxas de la Economia y la Sociologia Econémica. A partir de los desa-
rrollos recientes de esta subdisciplina, en particular el neoinstitucionalismo y los
enfoques de la Economia Politica, se procedera a una primera acotacién del ob-
jeto de estudio, dirigiendo la atencién de la investigacion hacia la intervencion
de procesos de indole sociocultural en el comportamiento de los empresarios.
Como se verd, esta decision tiene importantes consecuencias epistemoldgicas y
metodoldgicas.

[5] Por ejemplo, el presupuesto de 2010 de la Consejerfa de Turismo, Comercio y Deporte de la Junta de
Andalucia destin6 219 millones de euros aTurismo (Junta de Andalucia, 2009). No es posible determinar qué
porcentaje de esta inversion se dedico expresamente a calidad turistica, en la medida en que junto a la inver-
sion literal en este ambito (10,7 millones en calidad e innovacion) este objetivo parece inspirar buena parte
de la inversion en planificacién y promocion. En este sentido, las declaraciones institucionales resaltan que el
gasto «priorizard las actuaciones encaminadas a mejorar la competitividad desde la innovacién, la formacion,
la calidad y la excelencia» (Oficina de la Portavoz del Gobierno, 2009).
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El segundo capitulo se centra en delimitar el concepto de estrategia empresarial.
Aligual que en el capitulo anterior, se parte de la nocién convencional de la estra-
tegia empresarial —como un ‘plan elaborado para alcanzar eficazmente un fin en
un contexto dado’— para plantear una nocién alternativa de la estrategia como un
“producto o elaboracién cultural por el que se legitima un curso de accién determi-
nado’. Desde esta dltima perspectiva, se considera tan importante los objetivos y
contenidos concretos de la estrategia como la forma en que estos son articulados
en una narrativa o discurso con intenciones retéricas y normativas. La idea de que
existe un discurso estratégico articulado socialmente es examinada en relacién con
la eleccién del nivel de andlisis en el que se buscara dicha articulacién social: el
campo organizacional de una actividad econdmica especifica, en este caso el turis-
mo, compuesto por un conjunto de sistemas locales de produccién y delimitado
por un conjunto de instituciones colectivas regionales que regulan la gobernanza
de las cadenas de valor de dicha actividad. Sera de especial interés el examen de
las tesis de Luc Boltanski y Eve Chiapello (2002) sobre la relevancia estructural
de estos discursos de gestion en cuanto concreciones localizadas del «espiritu»
cultural de la organizacién capitalista de la produccién, ya que su idea del discurso
estratégico como un discurso de justificacion tendra un gran peso en el analisis
empirico.

En el tercer capitulo se abordan las perspectivas sociolégicas sobre el turismo y
las cuestiones asociadas a las estrategias de reestructuracion de las empresas tu-
risticas, desarrollando los distintos conceptos que van a vertebrar la aproximacion
al problema empirico de los resultados colectivos de la reestructuracion. Se persi-
gue aqui una caracterizacion del campo organizacional del turismo, examinando
los distintos fenémenos que dan lugar al «cambio de modelo» antes aludido, las
caracteristicas especificas de la produccion turistica y su efecto en las estrategias
empresariales.

En los capitulos cuarto y quinto se recapitulan las distintas cuestiones e hipdte-
sis que suscita la revisién del estado de la cuestion y se describen las decisiones
metodoldgicas adoptadas para darles respuesta en la parte empirica de esta tesis
doctoral. El examen de los objetivos de la investigacion se concreta en cinco hipo-
tesis sobre la sociologia del empresario, la justificacion de las estrategias empresa-
riales y su difusién. La exposicién de la metodologia cualitativa adoptada parte del
examen de la relevancia del caso de estudio, los empresarios turisticos andaluces,
para dar cuenta de las cuestiones planteadas, pasando posteriormente al examen
de los métodos de seleccién y reduccion de la informacién que se adoptaron en
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esta investigacion. Se ha dedicado aqui especial esfuerzo a actualizar el marco teo-
rico de la fundamentacién metodolégica de los grupos de discusién y a explicitar
de forma sistematica los procedimientos aplicados en el anélisis del discurso.

El analisis de la informacién empirica se inicia en el sexto capitulo atendiendo a
los discursos sobre el contexto turistico al que los empresarios dirigen sus estrate-
gias. Este examen de la percepcion que tienen los empresarios de los fenémenos
acerca de su ambiente econdmico, el comportamiento de los distintos actores que
intervienen en él y sus motivos pone de manifiesto las limitaciones del modelo
teérico del mercado para representar el tipo de actividad que desarrollan los em-
presarios al abordar el diagnéstico del contexto estratégico. En particular, resultan
de gran interés los problemas identificados respecto a la flexibilizacién de precios,
en la medida en que muestran que la idea de que la estructura de precios provee
toda la informacién relevante para oferta y demanda deja de lado los importantes
problemas relacionados con las especificaciones del producto.

En el disefio de la investigacion se utilizé la composicion de los grupos para aten-
der a las diferencias de perspectiva que podia introducir el perfil del responsable
empresarial y el destino o localidad turistica en la que se ubicaban las empresas. El
séptimo capitulo aborda estas variaciones en el discurso estratégico atendiendo a
los procedimientos discursivos que, en el contexto particular de cada grupo, vin-
culan los fenémenos del contexto con las respuestas estratégicas de los empresa-
rios. A partir de este andlisis se plantea un esquema general que relaciona rasgos
del contexto, objetivos estratégicos y dispositivos de legitimacién asociados, a par-
tir de la triple oposicion entre focalizacion en el precio o en las especificaciones del
producto, entre estrategias de racionalizacién/flexibilizacién o de calidad y entre
justificaciones orientadas por la rentabilidad o por la profesionalidad.

El capitulo octavo aborda en detalle el discurso sobre las estrategias. Este anélisis
parte de la distincién de tres objetos hacia los que se dirigen dichas estrategias:
los procesos productivos y su organizacion, las formas de incorporar a los trabaja-
dores a dichos procesos, y el disefio de las cualidades tangibles e intangibles con
que el producto de estos procesos es puesto en el mercado turistico. En el examen
de estos tres ambitos se muestra cémo los sesgos cognitivos que se manifestaban
en el diagnostico del contexto se trasladan a la eleccion de las respuestas estraté-
gicas, dando lugar a soluciones legitimas a los problemas planteados por el nuevo
contexto. En este andlisis sera de particular importancia la identificacién del dis-
curso de la profesionalidad, un producto cultural que tiene especial relevancia para
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la legitimacion de las estrategias de reorganizacion del trabajo turistico y para la
construccién colectiva de los estandares de calidad de los productos turisticos.

El capitulo noveno concluye el analisis del material empirico de la investigacién
retomando el problema general de la legitimacién de las practicas capitalistas. En
¢l se muestra como los dispositivos de legitimacion o justificaciéon que acompafian
a todo el proceso de elaboracion de las estrategias, tal y como se expresan a través
del discurso colectivo recogido en el material empirico, permiten incorporar un
sentido moral al discurso con el que los empresarios se representan su accion.
Esta dimensién moral (o espiritual, que dirfan Boltanski y Chiapello siguiendo a
Weber) de las practicas empresariales sustenta su capacidad para movilizar y ob-
tener confianza del resto de actores del campo organizacional, aportando distintos
recursos para eludir la condena moral de unos comportamientos por definicion
orientados a la persecucién egoista de beneficios.

Por ultimo, en las conclusiones se realiza un balance final de los resultados de la
investigacién. En esta tesis doctoral se pretende mostrar que los fenémenos que
se producen en el discurso de los empresarios turisticos andaluces acerca de sus
estrategias empresariales son relevantes para entender el papel que tienen estos
discursos en la reestructuracién de los sistemas turisticos regionales (el problema
empirico) y, en general, de los campos organizacionales de cualquier actividad
(el problema tedrico). La naturaleza cualitativa de esta investigacion esta ligada
a la proposicién de base que pretende examinar: que la forma en que se desarro-
lla la acciéon se ve influida por los dispositivos con que esta se representa y que
estas formas de representacion no son universales ni neutrales. En este sentido,
los resultados de este trabajo ponen de manifiesto la conveniencia de tomar en
cuenta los fenémenos de indole sociocultural que intervienen en la manera en
que los empresarios se representan los elementos del problema de la orientacion
competitiva hacia la calidad o los precios, las distintas soluciones disponibles y los
medios para alcanzarlas.



PARTE I

Marco tednco y
metodologico de la
Investigacion






1. Elempresario,
del homo economicus
al homo sociologicus

n La riqueza de las naciones, Adam Smith plante¢ la tesis de que los em-

presarios obedecen a una predisposicion natural por el comportamiento

egoista («Cada individuo estd siempre esforzandose para encontrar la in-

version més beneficiosa para cualquier capital que tenga») que, mediante
la famosa «mano invisible», acaba fomentando el interés de «la sociedad mucho
mas eficazmente que si de hecho intentase fomentarlo». (Smith, 1776: 553-554).
Algo més de un siglo después, Max Weber mostraria en su ensayo La ética protes-
tante y el espiritu del capitalismo que muchos de los aspectos que rodeaban la con-
ducta del empresario de su tiempo (particularmente su ética egoista orientada a
la obtencion de beneficios) y que Adam Smith consideraba naturales, en realidad
eran invenciones sociales producto del sustrato cultural del momento histérico
en que surgieron. Esta idea serfa ampliada en sus Ensayos sobre sociologia de la
religion, en la que indagaria sobre las relaciones entre las instituciones religiosas y
las instituciones econémicas de distintas civilizaciones, resaltando la variabilidad
histérica de las formas de organizar socialmente la vida econémica. Asi, mien-
tras que la tesis de Smith ha acabado convirtiéndose, con algunos retoques, en el
axioma central de la «teoria» econdmica (los individuos actiian maximizando su
utilidad), la tesis weberiana ha dado pie a un drea de estudios, la Sociologia Eco-
némica, orientada a la aplicacién de la perspectiva socioldgica al examen de los
comportamientos y fenémenos econémicos.

En la medida en que esta investigacién pretende distinguir entre factores econé-
micos y sociolégicos del comportamiento de los empresarios, serd preciso realizar
una aproximacion a las caracteristicas de ambos enfoques que permita delimitar
conceptualmente el objeto del analisis. Ante la imposibilidad de abarcar la he-
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terogénea literatura de ambas disciplinas en el marco de un tnico capitulo, se
recurre aqui a una sintesis de sus planteamientos y supuestos principales que no
estd exenta de problemas. La confrontacion entre la Economia y la Sociologia en
torno al analisis del comportamiento de los seres humanos es uno de los deba-
tes intelectuales mas relevantes de las ciencias sociales. Lejos de constituir una
disputa cientifica «<normal», en el sentido que daba Kuhn a este término, se trata
de un conflicto de paradigmas con amplias ramificaciones filoséficas y politicas
que dificultan la comunicacién entre ambas comunidades de investigadores, re-
mitiendo las observaciones sobre un mismo fendmeno a principios tltimos irre-
conciliables. En el plano filoséfico, el pensamiento econémico es atacado por la
falta de realismo de sus supuestos ontolégicos (basicamente, su teorfa psicolégica
y su énfasis en los aspectos cuantitativos) y la estrechez de sus procedimientos
epistemologicos (su caracter normativo o incluso «escoldstico»; Bunge, 1985: cap.
8). Asimismo, se critica su aparente neutralidad moral, que reduce los juicios sobre
lo bueno o lo justo a calculos utilitarios sobre lo mas eficiente o beneficioso. En la
medida en que la ciencia econémica puede actuar de sustento para un programa
politico (como ocurre en la actualidad con la economia neoclésica y el neolibera-
lismo) ha recibido, desde los tiempos del joven Marx, criticas acerca de su caracter
ideolégico, que tiende con no poca frecuencia a‘naturalizar’y estabilizar un estado
histérico y contingente de las relaciones sociales beneficioso para los intereses de
un reducido grupo de agentes (Galbraith, 1998).

Una segunda dificultad tiene que ver con el riesgo de simplificar la diversidad de
enfoques, tendencias y corrientes de ambas disciplinas a la hora de caracterizar
sus planteamientos. El riesgo es menor en el caso de la Economia, siendo habitual
utilizar el término mainstream economics para referirse a una corriente principal
que se atiene a una ortodoxia o doctrina (basicamente, los postulados de la es-
cuela neoclasica), aunque el andlisis de los fendmenos que interesan a este trabajo
conoce multitud de corrientes heterodoxas o hibridas (racionalidad limitada, key-
nesianismo, neoinstitucionalismo, economia conductual, escuela de los regimenes
de acumulacién) que abandonan parte de los supuestos del corpus central (Tomer,
2007). En el caso de la Sociologia, el riesgo es bastante mas importante, ya que la
amplia diversidad de escuelas y corrientes impide hablar, en términos que no sean
ideales, de una perspectiva sociolégica unificada sobre los fendmenos econdémi-
cos, siendo habitual en las revisiones sobre el tema plantear una serie de tematicas
(p. e. teoria del actor econémico, organizacion, trabajo, desigualdad, globalizacién,
etc.) en las que se recogen las contribuciones de autores pertenecientes a distintas
escuelas o tradiciones socioldgicas.



1 | El empresario, del homo economicus al homo sociologicus

Para sortear ambas dificultades, esta revision de los campos de conocimiento de
la Economia y la Sociologia adoptard un enfoque pragmatico, centrdndose en los
temas de interés para el problema de investigacion de la elaboracién de estrategias
empresariales. Asi, se evitara en la medida de lo posible entrar a tratar las conno-
taciones filosoficas y politicas que subyacen al contraste entre las dos disciplinas,
salvo cuando estas cuestiones afecten directamente al tratamiento del comporta-
miento de los empresarios. La revision se estructurara planteando, en primer lugar,
una serie de rasgos generales de ambos enfoques, extraidos de revisiones tedricas
y manuales de Economia y Sociologia Econémica, para pasar a continuacién a un
analisis mas detallado de los trabajos relacionados con el andlisis de los empresa-
rios desde la perspectiva de la sociologia econdmica neoinstitucionalista, que servird
para clarificar algunos elementos esenciales del marco tedrico conceptual de esta
tesis doctoral.

1.1. El modelo neoclasico de la empresa y el empresario

Siguiendo a Sastre Peldez (2006), la corriente principal del andlisis econémico del
empresario se basa en la sintesis neocldsica, que incorpora al corpus de la teoria cla-
sica de la empresa los métodos de analisis de la revolucién marginalista iniciada
por Marshall y algunos elementos del pensamiento de Keynes. En palabras de
este autor, este enfoque «se caracteriza por interpretar a la empresa desde el punto
de vista técnico, como una funcién de produccién en un sistema que, salvo en las
decisiones dltimas de produccién y consumo, funciona de manera casi mecdnica.
La empresa seria, segin este planteamiento, una unidad técnica en la que, de
manera automatica, se maximizan los beneficios por medio de los bienes que se
producen y venden» (Sastre Pelaez, 2006: 353). Entre los rasgos relevantes de este
modelo, cabe destacar las siguientes caracteristicas:

* En las transacciones del mercado existe informacion perfecta y sin coste.

e Elindividuo sigue una «racionalidad perfecta» para tomar sus decisio-
nes de oferta y demanda.

* La coordinacién en el mercado se produce a través del precio perfecto,
establecido tinicamente en funcién de la oferta y la demanda.

* Laempresay el mercado son instituciones claramente diferenciadas.

e La estructura de la propiedad (capital) no es relevante®. El tiempo tam-

[6] En este sentido, Sastre Peldez destaca varios supuestos que tienden a convertir en una «caja negra» lo que
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poco es una variable relevante, las interpretaciones de lo que ocurre en
la empresa son estaticas.

Desde esta perspectiva, la empresa es una unidad que se somete mecanicamente
a los dictados de su funcién de produccién, que le impone la obligacién de vender
a un precio igual o superior al coste variable medio de sus factores productivos
(Mochoén, 1992: 207). De forma que los problemas de organizacion que puedan
existir en el interior de la empresa se reducen a la mayor o menor rigidez a corto
o largo plazo de los factores que pueden incorporarse al proceso productivo’; de
cara al exterior, la empresa es precio-aceptante, debiendo ajustar su equilibrio in-
terno (la capacidad productiva) al precio que marca el mercado. Este énfasis en el
uso eficaz de los factores productivos sera un tema recurrente en el planteamiento
del problema de la gestion que se realiza a partir de este enfoque y que se tratara
en el apartado 2.1.2.

Mayor atencién requiere ahora el uso que hace la sintesis neocldsica del modelo
del homo economicus® como teorfa psicologica del empresario. Los supuestos de
este modelo acerca del actor humano postulan a un individuo aislado que adopta
como Unica motivacion la bisqueda de su maximo bienestar personal, definido a
partir de funciones de utilidad sobre un marco estable de preferencias. Para con-
seguir este fin, la accién humana se postula como racional, en el sentido de que
optimiza los medios y oportunidades de que dispone para conseguir la maxima
utilidad al menor coste, y auto-controlada, en el sentido de que no se reconocen
limites externos al individuo en la persecucion de sus fines. En definitiva, la res-
puesta que se daria desde esta perspectiva a las cuestiones que se plantean en esta
tesis, es decir, cémo influyen las percepciones acerca de lo que se considera social-
mente aceptable en la elaboracién de las estrategias empresariales, irfa en la linea
de no reconocer esa influencia. Los empresarios actuarian con una légica racional
medios-fines, y dado que los fines (conseguir eficacia, eficiencia y beneficios eco-

ocurre en el interior de las empresas: no se aclara la «funcién empresarial», a la que corresponde un «beneficio
normal», «la separacion entre propiedad y direccién no origina costes [ni conflicto de intereses]. El agente
[empresarial] maximiza el valor de la propiedad» (pp. 353-354).

[7] Como veremos en el proximo apartado, este axioma ya fue atacado en los afios 30 del siglo XX a partir de
la obra de Ronald Coase.

[8] El término homo economicus tiene un origen poco claro. Persky (1995) atribuye a Pareto el uso de la forma
latina, aunque senala que la forma inglesa (economic man) era de uso comun entre los economistas britanicos
de la segunda mitad del siglo XIX. La articulacion de los rasgos principales (motivacion por el interés, raciona-
lidad) que describen al concepto se remonta a la obra ya citada de Adam Smith y a la tradicion del utilitarismo
britanico del siglo XVIII.
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némicos) son los mismos para todos ellos, las estrategias empresariales serian
bastante similares. La percepcién del contexto, la orientacién de las estrategias en
funcién de valores sociales y los mecanismos colectivos de difusiéon de las mismas
no serian, pues, variables que intervinieran en la elaboracion de estrategias em-
presariales distintas y/ o diferenciadas, ya que la tnica estrategia posible seria la
de «adaptarse a las condiciones del mercado».

En realidad, la evidencia empirica disponible pone de manifiesto que, pese a que
supuestamente los empresarios son individuos abstraidos de su contexto que
operan segln una logica universal «costes-beneficios» en unos mercados globa-
les, se dan de hecho diferentes estrategias empresariales cuya adopcién depende
de factores sociales. Estas evidencias pueden llevar a plantear, como hacen Piore y
Sabel (1989), que la constatacion de que existen distintos modos de organizar las
empresas permite hablar incluso de distintos modos de capitalismo. A continua-
cién pasamos a tratar enfoques que intentan recoger en mayor medida la comple-
jidad de los procesos de elaboracién de estrategias empresariales.

1.2. Teorias econdmicas alternativas al modelo
neoclasico: costes de transaccion, racionalidad
limitada y neoinstitucionalismo

La principal limitacién del modelo de empresa neoclasico es la falta de atencién
a lo que ocurre en el interior de la empresa. El modelo dice muy poco de lo que
ocurre en el interior de esta «caja negra», ya que de hecho (como sefala Sastre
Peléez, 2006: 354), «no calibra la diferencia entre el pequefio negocio de un em-
presario individual y una gran firma industrial». De acuerdo con el principio de
competencia perfecta, las empresas deberian ser totalmente flexibles en el uso de
sus factores productivos, ajustando en todo momento sus plantillas o sus provee-
dores de outputs a los dictados del mercado. Como ya sefialé Coase en 1937, si el
mecanismo de los precios funcionara de forma perfecta, los emprendedores no
tendrian incentivos suficientes para operar en empresas en lugar de hacerlo en los
mercados. Es decir, las unidades productivas serian totalmente flexibles, de forma
que las empresas no deberian de tener la persistencia endégena que presentan en
la realidad (Coase, 1937). Desde este enfoque, pues, las estrategias empresariales
tenderian siempre (y en cualquier lugar) a la externalizacion, siendo por tanto
preciso estudiar por qué no sucede asi. Segtin Coase, este problema del modelo
neoclasico proviene de su falta de realismo a la hora de tomar en cuenta los costes
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de transaccion que afrontan las unidades productivas, entendido como el coste de
negociar, asegurar y completar una transaccién en una economia de mercado.

La idea es que el sistema de precios no funciona sin costes (contactar con los dis-
tintos ofertantes, negociar el contrato, supervisar su correcto cumplimiento, etc.) y
que dadas las asimetrias de informacion y la incertidumbre, los agentes recurren a
mecanismos institucionales distintos del mercado para reducir estos costes que, en
caso contrario, imposibilitarian la mayor parte de las transacciones. Este seria el
caso de la empresa, que sustituiria en su interior el mecanismo de los precios por
la jerarquia (poder y autoridad) para evitar tener que estar revisando constante-
mente el cumplimiento de los contratos que establece. De forma que «las empre-
sas emergen para organizar lo que de otra forma serian transacciones de mercado
siempre que sus costes sean menores que los costes de llevar a cabo dichas tran-
sacciones mediante el mercado» (Coase, 1994: 9). En resumen, la razén de que las
empresas existan esta en el hecho de que operar en un mercado tiene un coste
que las empresas pueden ahorrar. Desde esta perspectiva, los valores socialmente
establecidos acerca de la ética empresarial influirian en estos costes de transaccién
y, en dltimo término, en las estrategias empresariales.

El concepto del coste de transaccién es central en la economia neoinstituciona-
lista, un enfoque que se diferencia de la vieja economia institucionalista en que
«adapta, mas que rechaza [...], la teoria econémica neoclasica» (Nee, 2005: 50),
buscando estudiar con mayor realismo que ella «la conducta econémica dentro
de las restricciones que imponen las instituciones reales» (Coase, 1984; citado en
Nee, 2005: 50). Nee sefiala cuatro aspectos en los que el enfoque neoinstitucio-
nalista aporta un planteamiento realista al modelo ideal neoclésico, planteando
la existencia de un entorno institucional que condiciona la estructura de incentivos
que orienta la accién econémica de las organizaciones y los individuos.

En primer lugar, el planteamiento de los costes de transaccién que, de forma simi-
lar a los costes de informacion de Stigler (1961), viene a resolver la falta de realismo
del supuesto de la informacién perfecta. En segundo lugar, la idea de que los in-
dividuos intentan ser racionales pero que solo consiguen serlo de forma limitada,
aplicada por Herbert Simon al andlisis del comportamiento administrativo, sus-
tituye el supuesto de racionalidad perfecta (y «omnisciente», Posner, 1993) de los
actores por procesos de toma de decisiones en los que la eleccién racional se ve
limitada por el contexto, de forma que los actores no buscan soluciones 6ptimas
sino meramente satisfactorias (Simon, 1979).
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En tercer lugar, la introduccion por parte de Williamson (1981) de conceptos como
los activos especificos y la posibilidad del comportamiento oportunista en el razona-
miento microeconémico, que amplia la nocién inicial de los costes de transaccion
para resolver determinadas paradojas del modelo neoclasico. La necesidad de
economizar los costes de transaccion que se derivan de los problemas de especifi-
cidad y oportunismo da lugar a determinados arreglos institucionales (regulacion
de los contratos, integracion vertical, estructuras matriciales, coordinacién inte-
rempresarial) que limitan el comportamiento de unas empresas que, por lo demas,
se sigue asumiendo que compiten por la supervivencia en un entorno competitivo.

Por dltimo, en cuarto lugar, la idea de North de que las instituciones son «restric-
ciones humanamente concebidas que estructuran las interacciones politicas, eco-
némicas y sociales» (North, 1991: 97) da mayor énfasis a las reglas formales que
a los elementos informales (sanciones, costumbres, codigos de conducta, etc.). El
cambio institucional vendria de la interaccion entre el Estado (y su marco institu-
cional) y el nivel organizacional, que presiona (lobby) para modificarlo en funcién
de las variaciones, en términos de precios relativos marginales, que puedan oca-
sionar cambios demograficos o cientifico-tecnolégicos. En este analisis las empre-
sas son, en lo esencial, actores racionales que persiguen ganancias marginales a
partir de cambios en los precios relativos.

En definitiva, la aportacion de la teorfa de los costes de transaccion al estudio de
la elaboracion de estrategias empresariales pareceria ir en un doble sentido. Por
una parte, de las aportaciones de esta teoria se deduce el interés de analizar cémo
las presiones de los lobbies empresariales pueden cambiar el marco institucional,
lo que acaba condicionando las estrategias empresariales. Por otra, en relacién
con otras teorias que veremos posteriormente, toma cuerpo la idea de que una
determinada «cultura empresarial» en un entorno geografico e historico especifico
puede favorecer o dificultar el desarrollo de determinadas estrategias empresa-
riales. Asi, por ejemplo, el establecimiento de acuerdos de subcontratacién mas
0 menos estables con proveedores dependera de lo que se considere socialmente
aceptable, ya que, de acuerdo con el modelo del empresario como homo economi-
cus, un empresario podria optar por no ser leal en el mantenimiento de los contra-
tos (generando retrasos, pequefias incoherencias o sencillamente incumpliéndo-
los) si los costes de adoptar esa estrategia oportunista no superan a los beneficios.

La valoracién que hace Nee de la economia neoinstitucionalista apunta a que
sus intentos de reformular el modelo neoclasico, si bien han mejorado el ajuste
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empirico de las explicaciones econémicas’, tampoco han conseguido afianzarse
dentro de su disciplina, en buena medida debido a las dificultades para modelizar
matematicamente algunos de los nuevos supuestos que proponen para explicar
los comportamientos econémicos'’. Por otra parte, Nee sefala que en contraste
con los modelos sociolégicos neoinstitucionalistas, la forma en que los econo-
mistas neoinstitucionalistas definen las relaciones del entorno institucional con la
gobernanza de las organizaciones (a través de las orientaciones estratégicas y los
parametros de cambio) o con los individuos (a través de las preferencias enddge-
nas de la estructura de incentivos y los sistemas de recompensas de la conducta)
siguen siendo simplificaciones respecto a los modelos de la institucionalizacion
de la accién econdmica que plantea la sociologia econdmica y, en particular, los
socidlogos neoinstitucionalistas (Nee, 2005: 63-66).

1.3. La sociologia econdmica

Tal y como la definen Smelser y Swedberg (2005), la sociologia econémica es
«la aplicacion de los marcos de referencia, variables y modelos explicativos de
la sociologia al conjunto de actividades relacionadas con la produccién, distri-
bucién, intercambio y consumo de bienes y servicios escasos» (p. 2). Entre estas
variables y modelos de referencia, los autores destacan «las perspectivas de la
interaccién personal y grupal, las estructuras sociales (instituciones), el control
social (normas y valores), las redes sociales, el género, los contextos culturales
y la dimensién internacional» (p. 2). Dado que esta tesis doctoral, tanto por su
objeto de estudio (los empresarios turisticos, un tipo de actor econémico) como
por los problemas que pretende tratar (la intervencién de mecanismos socia-
les en la estructuracion de sus comportamientos), se ubica claramente dentro
de esta drea disciplinar, sera preciso abordar los planteamientos teéricos que

[9] Encontramos opiniones similares respecto al mayor realismo y capacidad explicativa de estos enfoques
respecto al modelo estandar en Fligstein y Dauber (1989), Tomer (2007) o Ingram y Clay (2000).

[10] Una expresion de esta resistencia a aceptar el mayor realismo de las explicaciones de la economia neoins-
titucionalista puede verse en la valoracién que hace Sastre Peldez sobre la incorporacion de la perspectiva
neoinstitucionalista y las teorfas del empresario como conducente a «una progresiva identificacion de los con-
ceptos del’hombre econémico”y el’hombre sociol6gico’que enriquece tanto al objeto de la economia como a
sus métodos. Por otra parte el precio a pagar, demasiado alto quiza a los ojos del neoclasico, es la admisién, en
el seno de la ciencia, de un tipo de conocimiento que renuncie, al menos en parte y por ahora, a la completa
matematizacién de los fendmenos analizados». (Sastre Peldez, 2006: 343). Posteriormente, reconoce que con
esta apertura realista «el enfoque econdmico pierde significado, dejandose el control de la investigacion en
manos de psicélogos, socidlogos o estadisticos. Esta circunstancia es, precisamente, la que ha impedido la
consolidacion de las llamadas“teorias del empresario” dentro del corpus econémico ortodoxo» (p. 355).



1 | El empresario, del homo economicus al homo sociologicus

caracterizan a este enfoque. Para ello, se seguird en lo esencial la exposicion
de Smelser y Swedberg en el capitulo introductorio de su Manual de Sociologia
Economica, ampliando algunos aspectos concretos a partir de otros trabajos de
sintesis (Fernandez Enguita, 1998; Zafirovski, 1998; Granovetter y Swedberg,
2001) o de las propias obras de los autores a tratar.

1.3.1. El actor y la accion socioecondmica

Para ello, el primer paso sera atender a los rasgos generales que diferencian la
perspectiva de la sociologia econémica de la Economia, para lo cual Smelser y
Swedberg recurren a los planteamientos seminales de Max Weber sobre el actor y
la accién econémica en contraste con los propios del modelo neoclésico (Smelser
y Swedberg, 2005: 3-6). El primer rasgo que destacan es el concepto de actor que
maneja la sociologia econémica. Mientras que la teoria econémica neoclasica, si-
guiendo la tradicién del utilitarismo britanico, toma como punto de partida a indi-
viduos aislados que actian independientemente, la sociologia econémica asume
que todo actor individual estd socialmente condicionado. Ya sea en el énfasis en
la explicacion intencional del individualismo metodoldgico de la tradicién webe-
riana'' o en el reconocimiento de entidades colectivas externas a los individuos
del estructuralismo y las demas tradiciones holistas, el enfoque que la sociologia
hace del actor econdémico como «actor en interaccién» o «actor en sociedad» parte
del presupuesto de que los individuos solo son tales en el marco de los vinculos
e influencias reciprocas que provee la sociedad y que, en consecuencia, es preciso
otorgar algun grado de relevancia causal a objetos sociales con propiedades emer-
gentes a partir de las relaciones entre sus individuos integrantes. Como apunta
Zafirovski, frente al vacio social atomista en el que los economistas sitdan a los
individuos y sus comportamientos econémicos, la sociologia econémica aporta
una visién holista que atiende a la incrustacién de los individuos en redes e insti-
tuciones sociales (1998: 176-186).

En lo tocante al actor basico de nuestra investigacién, el empresario, el enfoque
microecondémico de la competencia perfecta propugna un actor aislado externa-
mente, sin relaciones con otros empresarios mas alla de las sefiales del mercado
y sin vinculos con otras organizaciones que no concurran en dicho mercado. Asi-

[11] El caracter de la accion viene determinado por el significado que tiene para los actores y aquellos que se
ven afectados por sus acciones.Véanse los parrafos siguientes.
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mismo, en el interior de su empresa es omnisciente y no adquiere ningtin vinculo
fijo con sus factores de produccion: despide o contrata trabajadores segun se lo
exigen sus previsiones de ventas; cambia de maquinarias, productos o precios se-
gun las oportunidades que le ofrece el mercado; dichos cambios se producen, una
vez establecida una solucién éptima en funcién de las elasticidades de los distin-
tos factores, de forma automatica de acuerdo a los designios del empresario’>.

Sin embargo, las investigaciones socioldgicas sobre el empresariado nos ofrecen
una imagen bien distinta de este actor. Tal y como muestra Mills en su estudio
sobre las élites estadounidenses (1989), los empresarios forman un grupo social
con estrechas relaciones interpersonales con otros empresarios y con personas
de otros grupos de la élite (en el caso de la sociedad americana de los cincuen-
ta que analiza Mills, militares y politicos del complejo militar industrial) con las
que comparten formas de socializacién, carreras laborales, identidad de clase y
cosmovisiones. Granovetter (1985; 1992), inaugurando el resurgir de la sociologia
econémica en los afios ochenta, alude a este entramado de relaciones sociales que
envuelven lo econémico con su concepto de incrustacion (embeddedness). Estas
redes de relaciones sociales sobre las que se encauza el comportamiento econo-
mico cristalizan en instituciones que acaban adquiriendo una cualidad objetiva, en
la medida en que los integrantes de las redes las dan por sentadas, constituyendo
los cauces para la accién colectiva. Los desarrollos organizativos empresariales
recientes (las estructuras matriciales, las redes de empresas) han acabado por dar
al traste con la idea axiomatica del aislamiento individual del empresario®.

El segundo rasgo que destacan Smelser y Swedberg es el planteamiento sociol6-
gico de la accién econdmica. Mientras que la teoria neocldsica plantea una accién

[12] Otra forma de expresar esta idea es decir que los empresarios, en cuanto que actores econémicos, actian
solo en base a criterios econémicos. De forma que a la hora de contratar o despedir a un trabajador en con-
creto les influiria tan solo la previsién del balance costes-beneficio y no otro tipo de factores como pudieran
ser el que se tratara de un familiar, conocido o incluso amante. En realidad, cabria puntualizar que desde las
teorias de la eleccion racional, que no dejan de ser una aplicacion a los comportamientos sociales del modelo
neoclasico de actor, esto no seria del todo incongruente con la parte de la teorfa que presupone que los indi-
viduos acttan maximizando su utilidad (balance costes-beneficios), sino que se incluirian otro tipo de cues-
tiones no econémicas en el calculo de la utilidad. Es decir, el «beneficio» en términos de bienestar producido
por dar trabajo y/o tener cerca a un familiar, conocido o amante serfa superior al coste asociado a la menor
productividad frente a otro posible empleado. En cualquier caso, si que constituye una ruptura con la visién
del actor como un individuo atomizado: los actores (econémicos o sociales) no son atomos inconexos, sino
que pertenecen a redes de relaciones que condicionan su comportamiento. Esto tiene que ver con el concepto
de embeddedness que veremos a continuacion.

[13] En este sentido, es particularmente interesante la aplicacion del analisis de redes a las relaciones inte-
rempresariales mediante el estudio del interlocking (Rodriguez, Cardenas et al., 2006).
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econémica racional en la que el actor tiene un conjunto estable de preferencias y
elige aquella alternativa de acciéon que maximiza su utilidad, la sociologia distin-
gue, desde Max Weber, al menos tres tipos posibles de accién econémica: racional,
tradicional y afectiva. Pero la diferencia clave esta en el planteamiento de la socio-
logia econémica sobre el alcance de la accién racional, un aspecto en el que nueva-
mente la perspectiva de Weber resulta fundamental. Weber denomina racionalidad
formal a la maximizacién convencional de la utilidad en condiciones de escasez.
Sin embargo, distingue este tipo de accién de otro tipo guiado por una raciona-
lidad sustantiva, referida a la asignacién de recursos segun los criterios de otros
principios como, por ejemplo, las lealtades comunitarias o ciertos valores sagrados
(Weber, 1922). La mayor parte de los socidlogos econémicos actuales coincidird en
que los intereses tienen un importante peso en la acciéon econémica humana, pero
diferirdn notablemente de los economistas respecto al contenido exclusivamente
materialista (o utilitario) de dichos intereses o sobre su orientaciéon egoista.

El tema de los limites sociales a la acciéon econdmica y la existencia de unos va-
lores «sagrados» independientes de cualquier calculo coste-beneficio es un tema
recurrente en las aproximaciones sociolégicas a la actividad econémica. Desde el
punto de vista de la sociologia econémica que aqui adoptamos, podria plantearse
como hipétesis, por ejemplo, que la mayoria de empresarios ni siquiera conside-
rarian el realizar un andlisis coste-beneficio a la hora de decidir entre despedir a
un empleado o sencillamente asesinarlo y ahorrarse asi el pago de indemnizacio-
nes. El proceso de socializacién, de conversiéon de los individuos en miembros de
sociedades, hace que algunos valores (en este caso, el valor de la vida humana) se
consideren «sagrados» y por encima de cualquier debate. Para este mismo ejem-
plo, por el contrario, Gary Becker (1968), aplicando las herramientas analiticas de
la Economia a campos tradicionalmente reservados a la Sociologia explicaba el
crimen como consecuencia de un calculo racional, de forma que la opcién por no
delinquir se daria solo cuando los costes son menores que los beneficios. Dadas
las derivaciones politicas y filoséficas de la confrontaciéon entre Economia y So-
ciologia, parece bastante complicado que esta cuestiéon pueda plantearse desde
un punto de vista epistemoldgicamente correcto. Es decir, resultaria complica-
do demostrar empiricamente que la mayoria de las personas, en un determinado
contexto espacio-temporal, a la hora de realizar elecciones en el campo de lo que
se considera «econémico» actiian de acuerdo a una racionalidad formal medios-
fines, maximizando su funcién de utilidad tal y como propone la teoria econémica.
Ante este problema, la receta clasica de la teoria econdmica es la de actuar bajo un
supuesto de pragmatismo: no importa tanto que el supuesto tenga validez a nivel
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individual, siempre y cuando el comportamiento agregado de los individuos sea
el esperable en el caso de que si lo fuera. En este trabajo optaremos mas bien por
lo contrario, por analizar el tipo de justificaciones y argumentaciones que dan los
sujetos a las propias decisiones, independientemente de que los criterios que se
afirma haber utilizado para tomar las decisiones hayan sido los realmente utiliza-
dos o se trate de racionalizaciones a posteriori.

Tradicionalmente la divisién entre Economia y Sociologia ha pasado también por
la presuncién de que el comportamiento humano sigue distintas «racionalidades»
en funcién de distintos campos. Asi, se presupone que el campo de lo econémico
es el campo de la racionalidad instrumental medios-fines, mientras que en otros
ambitos de la experiencia humana pueden aplicarse logicas distintas. A partir de
los afos sesenta del siglo XX, aportaciones como la de Gary Becker (1962; 1968;
1976; 1981) iban en la linea de romper esta division, aplicando supuestos de ra-
cionalidad al anélisis de campos distintos del econémico, como la educacion, el
delito o la familia. La Nueva Sociologia Econémica, por su parte, implica una reac-
cién contra esta propuesta, y eliminando el punto de partida de que el campo de
lo econémico se rige mediante la racionalidad instrumental, pretende analizar la
actividad econémica sin presuponer que la acciéon de los individuos implica una
adecuacién medios-fines.

En definitiva, mientras que la economia utiliza la racionalidad como un meca-
nismo explicativo que se da por supuesto, la sociologia econdmica ha tratado la
racionalidad formal como una variable dependiente, estudiando las condiciones
sociales bajo las que es posible este tipo de racionalidad. De esta forma, el reduc-
cionismo utilitarista que Zafirovski atribuye a la mainstream economics es confron-
tado con el realismo socioeconémico de la sociologia econémica, que asume una
pluralidad de factores causales de origen social frente al monismo econémico y,
en el campo de la accién, permite concebir propdsitos multidimensionales en la
conducta econémica en lugar de la unidimensionalidad teleolégica que subyace
a su explicacion mediante variables exclusivamente racionales. Por lo demas, re-
sulta interesante sefialar que el analisis que se hard aqui, al intentar captar el tipo
de justificacion, racionalidad o légica intrinseca que dan los agentes econdémicos
(en este caso los empresarios) a las propias acciones no trata de captar la «l6gica
intrinseca de la actividad econémica», sino la explicaciéon que los agentes se hacen
de las mismas (una racionalizacién en el sentido paretiano). Lo que pretendemos
analizar aqui es por tanto como los agentes explican (y justifican) su comporta-
miento, no tanto los motivos y las explicaciones ultimas de las mismas. Asi, por
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ejemplo, el que un empresario opte por una estrategia de reduccién de los bene-
ficios empresariales o de despido implica sin duda valoraciones morales acerca de
como ha de repartirse socialmente la riqueza. En el caso de que esta estrategia se
justifique en base a determinadas teorias o criterios econémicos (por ejemplo, hay
que mantener los beneficios empresariales altos para dinamizar la economia), lo
que pretendemos analizar aqui no es la «verdad» o «falsedad» cientifica de esta
teorfa, sino los criterios utilizados para justificarla y por qué se prefieren estos a
otros.

El enfoque sociolégico también amplia considerablemente el marco de andlisis
de la accién econdmica al introducir los temas del significado y el poder. Para los
economistas, el significado de la accién econémica es derivable de la relacién en-
tre, por una parte, unas preferencias dadas y, por otra, los precios y cantidades
de bienes y servicios, de forma que el papel del significado se basa en supuestos
(estabilidad de las preferencias) y circunstancias externas (el mercado). En con-
traste, Weber sefiala que todos los procesos y objetos econémicos son caracteriza-
dos como tales enteramente por el significado que tienen para la accién humana.
Estos significados no son estables, sino que se construyen histéricamente y no
pueden ser, por tanto, dados por supuesto. Con respecto al poder, la microecono-
mia tiende a considerar la accién econdmica como un intercambio entre iguales,
admitiendo solo en los casos de competencia imperfecta la existencia de un poder
de mercado que permite controlar los precios o la produccién. La sociologia am-
plia notablemente el papel del poder en la accién econémica, sefialando que su
influencia no solo se produce en los mercados sino también en otros contextos
sociales (politicos, clasistas), dando lugar al amplio debate sobre las implicaciones
politicas de la desigualdad de riqueza y la existencia de una élite corporativa que
utiliza su poder econémico para ajustar a su conveniencia el marco institucional.

A partir de estas diferencias generales, Smelser y Swedberg coinciden a grandes
rasgos con Zafirovski (aunque su tono sea mas conciliador) a la hora de apuntar
otras diferencias en los «modos» de hacer ciencia de la economia y la sociologia
econdmica, ya sea en las metas del andlisis (predicciones tedricas frente a explica-
ciones descriptivas), los modelos empleados (énfasis en los modelos matematicos
de variables econémicas frente al pluralismo metodoldgico de la sociologia) o la
relacién (aproblematica en Economia) con los autores cldsicos de sus tradiciones
intelectuales.
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1.3.3. La nueva sociologia econdmica

Tras hacer un repaso de las aportaciones de autores como Marx, Weber, Durkheim,
Schumpeter, Polanyi y Parsons, Smelser y Swedberg (2005) no dudan en calificar
de «estancado» el estado del campo de la sociologia econdmica en el periodo
que va de la publicacién del Economy and Society: A study in the integration of eco-
nomic and social theory de Parsons y Smelser (1956(1984)) hasta la publicacién a
mediados de los ochenta del articulo «Economic action and Social Structure: The
Problem of Embeddedness», de Mark Granovetter (1985). A partir de la publi-
cacién de ese articulo y en respuesta a una serie de circunstancias (auge del dis-
curso economicista neoliberal en politica e intromisién de la Economia en temas
sociolégicos —Becker, Williamson, etc.—, el campo de la sociologia econémica
adquiere un nuevo auge en el panorama intelectual estadounidense, dando lugar
alo que estos autores denominan la nueva sociologia econdmica (en adelante, NSE).

Otros autores no dudarian en sefialar que esta afirmacién se basa en una con-
cepcion muy estrecha de lo que es la sociologia econémica, que se encargaria, de
acuerdo con esta perspectiva, de ofrecer explicaciones de los fenémenos econémi-
cos alternativas a las de la teoria neoclasica, utilizando los «marcos de referencia,
las variables o los modelos explicativos de la Sociologia». Con ello parecen dejar
de lado, o al menos relegar a un papel secundario, el estudio de la direccién inver-
sa de esta relacion causal, es decir, como la economia (por muy sociales que sean
sus mecanismos) influye en la sociedad™. De esta forma, buena parte del conte-
nido critico que la Sociologia puede elaborar a partir del analisis de la economia
queda relegado a un segundo plano. Esto se aprecia claramente en el tratamiento
que dan al marxismo y su programa de investigacién sobre los efectos sociales del
capitalismo, pasando por alto la atencién permanente a la interaccion entre eco-
nomia y sociedad que ha orientado, con mayor o menor éxito, el trabajo de mul-
titud de cientificos sociales (economistas, antropdlogos, historiadores, sociélogos)
en la segunda mitad del siglo XX".

[14] Fernandez Enguita (1998) denomina Economia Politica a esta orientacion, que vincula claramente con la
tradiciéon marxista. Véase mas adelante.

[15] Por poner un ejemplo, a la hora de valorar la contribucién de Bordieu a la Sociologia Econémica sefalan
que su explicacién de la estructuracion social de los comportamientos econémicos mediante el modelo con-
ceptual del campo es una alternativa al modelo del embeddedness de la NSE americana, pero en ningtin mo-
mento mencionan su condicién de post-marxista sino su pertenencia al ambito europeo junto a Dahrendorf,
Habermas, Luhman o Knorr-Cetina (Smelser y Swedberg, 2005: 17-19). Sobre la orientacién posmarxista de
Bordieu, véase Brunet y Pastor (2004); para una evaluacién del panorama de los estudios marxistas tras la
caida del comunismo, véase Therborn (2005).
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En consecuencia, la vision que plantean Smelser y Swedberg de la NSE esta de-
masiado constrefiida al, por otro lado indiscutible, impacto de Granovetter y la
sociologia econémica neoinstitucionalista. Sin embargo, una concepcién menos
estrecha del objeto de estudio de la sociologia econémica darfa menos protago-
nismo a esta corriente y lo que pueda aportar de nuevo en relacién con la tarea
llevada a cabo por otras areas de la Sociologia que tratan temas en los que lo eco-
némico tiene especial protagonismo, como las sociologias de la organizacion, del
trabajo, de la desigualdad o del consumo®®. Las explicaciones sociolégicas sobre
el papel del Estado, los grupos informales o las normas en el comportamiento de
los agentes econdmicos en el mercado constituyen un aspecto importante de la
labor de la sociologia econémica, sobre todo en la medida en que estdn aportando
explicaciones mds solventes que las de la economia neoclasica, pero no agotan el
amplio campo en el que la explicacion sociolégica puede ser relevante para com-
prender la realidad socioecondémica.

En este sentido, la caracterizacion de la NSE de Smelser y Swedberg se limita a
complementar el trabajo central de Granovetter y sus criticos y seguidores con
las contribuciones del analisis de redes, la teoria de la organizacién, la sociolo-
gia cultural, la tradicién histérico-comparativa, la sociologia del interés de Cole-
man y las «contribuciones europeas» (entre las que destacan fundamentalmente
a Bourdieu). Otras descripciones del estado actual de la sociologia econémica,
como la de Fernandez Enguita (1998), consideran que la sociologia econémica
debe entenderse como una «denominacién de una sociologia especial y no como
etiqueta de una escuela particular» (p. 104), recogiendo dos tradiciones antafio
opuestas y ahora complementarias, la economia politica y la sociologia econémi-
ca. Mientras que la primera estarfa fundamentalmente inspirada por la tradicién
marxista (aunque incorporando elementos de Weber y Polanyi) y se encargaria
de «subrayar el peso decisivo de los factores econdémicos sobre otras esferas de
la vida social», la segunda se encargarfa de los «condicionamientos sociales de
las instituciones econémicas» siguiendo la tradicién weberiana. De forma que «el
explanans de cada una de ellas es el explanandum de la otra» (p. 104, cursivas en el
original). Dentro de esta segunda tradicion, a su vez, Fernandez Enguita distingue
tres escuelas o tipos de estudios. En primer lugar, una escuela orientada al andlisis

[16] Fernandez Enguita afiade a estas disciplinas afines la Sociologia de la Familia, por el protagonismo
econémico de esta institucion en la produccion y distribucién de bienes y servicios, y la Sociologia de la
Educacién, por la relevancia que tienen las cualificaciones para estructurar el mercado laboral. (Fernandez
Enguita, 1998: cap. 4).

[17] Véase, por ejemplo, Bunge (2003: caps. 5y 8).
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del poder formal e informal en las organizaciones, cuyo principal exponente serfa
Amitai Etzioni. En segundo lugar, una escuela interesada por las bases cultura-
les de la racionalidad, es decir, por «las condiciones culturales sobre las que es
posible el surgimiento de las instituciones econémicas del capitalismo» (p. 101),
cuyo maximo exponente serfa Paul DiMaggio. Por dltimo, la escuela de la socio-
logia neoinstitucionalista, con Mark Granovetter y Richard Swedverg a la cabeza,
dedicada fundamentalmente al estudio sociolégico de los mercados a partir del
concepto de incrustacion. Junto a estas dos tradiciones socioldgicas, Fernandez
Enguita recoge la presencia de una tercera corriente, de inspiraciéon econdémica,
que aglutina a investigadores procedentes de la Economia (a los que este autor
denomina imperialistas econdémicos o paradigmdticos) y de la Sociologia (en los que
se encuadrarian los seguidores de la teoria de la eleccién racional).

Para Ferndndez Enguita, es posible hablar de una alineacién de estas tres tra-
diciones intelectuales en un campo académico (o disciplina especial, como €l la
denomina) dado su interés comun en el analisis de un vasto conjunto de fenéme-
nos humanos en los que la esfera econdmica esta implicada, ya sea como causa o
efecto, ya sea directa o indirectamente. Con esta perspectiva, cabria considerar que
la NSE americana ni es tan nueva, ya que buena parte de sus temas habfan sido
abordados previamente por otros autores (empezando, como hemos visto, por
Polanyi) o constituyen elementos centrales de la teoria sociolégica y su modelo de
ser humano (el homo sociologicus), ni es tan importante, ya que su contribucién va
poco mds alld de una teoria de alcance medio para un conjunto restringido de fe-
némenos (el mercado) dentro del vasto campo de las interacciones bidireccionales
entre la economia y la sociedad. Ahora bien, esto no quiere decir que el marco de
analisis que provee esta sociologia econémica neoinstitucionalista carezca de in-
terés a la hora de abordar ese problema que, para el caso de esta investigacion, es
de la mayor relevancia. Es por ello que se aborda especificamente en el siguiente
apartado.

1.4. La sociologia econdmica neoinstitucionalista:
capital social, campos organizacionales y el
problema micro-macro

La sociologia econémica neoinstitucionalista aborda el mismo tipo de problemas
que la economia neoinstitucionalista, ya abordada en el apartado 1.2, aunque di-
fiere de ella en algunas caracteristicas clave del modelo de la accién econdémica,
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como sus asunciones sobre la racionalidad de la conducta, su concepto de ins-
titucién social o los mecanismos de estructuracién social del comportamiento a
nivel macro y micro a los que presta atencién. Este enfoque contintia el interés
del estructural-funcionalismo parsoniano por el papel de los valores en la accion,
que se prolonga en la sociologia de la organizacién norteamericana de los 60y 70,
desde las ideas de Phillip Selznick (1957) sobre la presencia en la organizacion de
principios administrativos (racionalidad instrumental) e institucionales (valores
comunitarios), hasta los trabajos de DiMaggio y Powell sobre los campos orga-
nizacionales (DiMaggio, 1981; DiMaggio y Powell, 1983) o de Meyer y Rowan
sobre el papel de los «mitos» organizacionales en la legitimacion y conformidad
de sus miembros (Meyer y Rowan, 1977)®. La teoria de la accién neoweberiana
y su andlisis de las bases psicosociales de la toma de decisiones (Homans, 1977;
Collins, 1981; 1986) también aportan elementos fundamentales a la perspectiva
neoinstitucionalista.

A partir de estos antecedentes, la perspectiva de la sociologia econémica neoinsti-
tucionalista ha evolucionado desde el énfasis del articulo seminal de Mark Grano-
vetter (1985) en las interacciones dentro de las redes o grupos primarios (close-knit
groups) como cauces para la institucionalizacién del comportamiento hacia pers-
pectivas mas estructurales, incorporando elementos del constructivismo sociol6-
gico y la sociologia de las instituciones (Ingram y Clay, 2000). En este apartado se
expondra la sintesis reciente del modelo neoinstitucionalista que elabora Victor
Nee, haciendo especial énfasis en los aspectos del nivel organizacional de ese
modelo (Nee e Ingram, 1998; Nee, 2005). El problema de partida de esta corriente
es la identificacion del papel del capital social en los comportamientos econémi-
cos, una idea ya presente en el primer utilitarismo econémico, que reconoce que
son necesarias determinadas normas de cooperacion para guiar las transacciones
mercantiles'. Como apunta Granovetter en su articulo, el problema fundamental
es la «produccién de la confianza en la vida econdmica» (1985: 491). Es en este
contexto en el que hay que interpretar la famosa afirmacién de Granovetter de que
las acciones econdmicas «estan incrustadas [embedded] en sistemas de relaciones

[18] Es en esta corriente de la sociologia de la organizacién donde encontramos los trabajos de Granovetter
previos a su articulo de 1985 (Granovetter, 1973; Granovetter, 1974).

[19] Por ejemplo, Adam Smith en su Teoria de los Sentimientos Morales parece desconfiar de la capacidad de
autorregulacion del mercado sin ciertas instituciones y normas de caracter moral. Como se ha sefialado en
apartados anteriores, la sintesis neoclasica no incorpor6 estas preocupaciones a sus modelos, asumiendo
que la maximizacion de la utilidad o el equilibrio de los mercados eran cualidades «naturales» de los seres
humanos.
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sociales concretos y continuos» (Granovetter, 1985: 487) La perspectiva neoins-
titucionalista identifica el capital social con las instituciones, entendidas como un
«sistema dominante de elementos formales e informales —costumbres, creencias
compartidas, convenciones, normas y reglas— interrelacionados hacia el que los
actores orientan sus acciones cuando persiguen sus intereses» (Nee, 2005: 55). De
esta forma, la atencion a las «estructuras sociales que proveen conductos para la
accién colectiva facilitando y organizando los intereses de los actores y haciendo
cumplir las relaciones principal-agente» (p. 55) no rechaza la racionalidad de los
actores econémicos, sino que abre la puerta a la consideracion de los mecanismos
por los que esta es estructurada por el contexto social en que se ejerce.

A la hora de identificar en qué consiste y como acttia el capital social, el modelo
neoinstitucionalista plantea tres niveles de andlisis: el entorno institucional, el ni-
vel organizacional y el nivel individual. El entorno institucional estd formado por las
«reglas formales de regulacion, controladas y aplicadas por el estado, que gobier-
nan los derechos de propiedad, los mercados y las empresas» (p. 56). Estas reglas
imponen restricciones sobre las empresas a través de los mecanismos de mercado
y la regulacion estatal, mecanismos institucionales de caracter distal que dan forma
a la estructura de incentivos de las organizaciones e individuos. Esta estructura
actia también como una «causa profunda» proveyendo el contexto en que los me-
canismos proximales de los lazos interpersonales actian en los otros niveles. Nee
especifica que esta idea de los mecanismos institucionales es muy similar a la de
la economia neoinstitucionalista, aunque la sociologia econémica neoinstitucio-
nalista se caracterizara por especificar el modo en que las normas de los grupos
primarios interacttian con las reglas formales en la realizacion de los intereses.

Los mecanismos de mercado, desde esta perspectiva, no son uniformes para cual-
quier tipo de produccién, sino que se refieren a las reglas incrustadas en distintos
tipos de mercados (trabajo, capital, materias primas, etcétera). Lo relevante aqui
no es tanto el contenido especifico para un mercado concreto de las reglas for-
males que descienden del entorno institucional como la idea de que la conducta
econdémica en ese mercado, industria o campo organizacional dependera de la
interaccién entre el marco de incentivos de la regulacion formal con las reglas
informales incrustadas en las redes de relaciones sociales de los niveles inferio-
res (organizaciones e individuos) implicados. Detras de esta conclusién teérica se
encuentra la evidencia empirica acumulada en los estudios de sociologia de la or-
ganizacion durante las décadas de 1960 y 70, que desplazaron el foco de atencion
desde el estudio de las empresas y organizaciones no lucrativas individuales a los
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estudios de conjuntos de organizaciones especificas (Perrow, 1991), resaltando las
similitudes entre las empresas de una industria frente a otros factores de contin-
gencia (tamafio, edad) (Lawrence y Lorsch, 1973) o la importancia de las relacio-
nes interorganizacionales en la explicacién del comportamiento de los mercados
(Hirsch, 1972).

Se trata de una idea importante para el andlisis a realizar en esta tesis doctoral,
ya que avala la idea de estudiar la elaboracién de estrategias empresariales dentro
del contexto especifico de la produccién turistica. El anclaje teérico de esta deci-
sion metodolégica vendria dado por la conclusion de DiMaggio y Powell de que
en el contexto de estos campos organizacionales o mercados productivos® (como el
turismo) existen reglas del juego informales y creencias culturales que motivan y
guian endogenamente a las organizaciones (entre ellas, las empresas), presionando
hacia la conformidad en su comportamiento mediante distintos mecanismos de
isomorfismo (DiMaggio y Powell, 1983). Estos mecanismos de isomorfismo actian
sobre las relaciones entre las empresas del mercado productivo, dando lugar al
nivel organizacional. DiMaggio y Powell distinguen tres tipos: isomorfismo coactivo,
determinado por la dependencia de recursos externos y que recoge lo que conven-
cionalmente se entiende por las presiones del mercado; isomorfismo normativo,
derivado de los cédigos de conducta ante la incertidumbre que promueve explicita
o tacitamente el grupo de empresas del mercado (p. e. asociaciones profesiona-
les); isomorfismo mimético, referido a «cémo actores pretendidamente racionales,
enfrentandose a la incertidumbre en decisiones de alto riesgo, se contentan con
identificar pares exitosos y hacen atribuciones razonables pero incorrectas sobre
las causas de su éxito» (comunicacion personal de DiMaggio recogida en Nee,
2005: nota 26). Estos mecanismos operan de forma similar (y se superponen) a los
mecanismos del nivel micro de los individuos y sus redes de relaciones grupales. En
este nivel nos encontramos con los mecanismos psicosociales de conformidad a
las normas del grupo y a sus creencias compartidas sobre la conducta esperable.

En ambos niveles, la pregunta clave para el analisis neoinstitucionalista es ;qué
motivos llevan a los individuos o a las organizaciones a conformar su conducta
a estas presiones de los niveles superiores? Para el caso de los individuos, actta
una légica instrumental de normas de maximizaciéon de bienestar (a partir del

[20] Nee (2005, nota 25) es partidario de utilizar el concepto «mercado productivo» antes que el de «campo
organizacional» para referirse al nivel organizacional de las empresas (u organizaciones lucrativas). Obvia-
mente, actian aqui el mismo tipo de consideraciones que llevaron al paso de la sociologia de la empresa a la
sociologfa industrial (Fernandez Enguita, 1998).
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marco cultural de preferencias e intereses inculcados en el proceso de socializa-
cién), de forma que si los incentivos que un individuo percibe de los niveles supe-
riores (recompensas y castigos, recursos) satisfacen sus normas de maximizacion
se atendera a las presiones a la conformidad, realizando las conductas esperadas
y reduciendo la necesidad de monitorizar el cumplimiento de las normas a los
niveles superiores. En sentido inverso, si los incentivos no cumplen esas normas
de maximizacién de bienestar, los individuos no seguiran las conductas y adop-
tardn pautas oportunistas de comportamiento, aumentaran los costes de super-
visién para los niveles superiores y, llegado un cierto umbral de insatisfaccion,
presionaran para que cambien los objetivos de los grupos y organizaciones y sus
normas formales e informales o se integraran en otras redes de relaciones que les
permitan satisfacer sus intereses. Con este circuito bidireccional entre el nivel mi-
cro y el macro, la sociologia neoinstitucionalista pretende dar cuenta de cémo los
individuos se conforman a las instituciones sociales y cémo, a su vez, contribuyen
a su cambio. En resumen, esta solucién a nivel micro del problema de la accién so-
cial, sobre la que no sera posible detenerse con mayor detalle, viene a combinar la
perspectiva del intercambio social de Blau (1983) y Homans (1977) con desarrollos
mas recientes sobre las bases racionales de la conducta cooperativa, basados en la
teoria de juegos (Axelrod, 1984) y el dilema del prisionero (Ellickson, 1991), para
dar respuesta al problema parsoniano (aunque con resonancias hobbesianas) de
la conformidad de los individuos a las necesidades del sistema social.

En el nivel intermedio de las organizaciones, los motivos para conformarse a las
presiones del mercado productivo también siguen una légica instrumental relativa
a los intereses, aunque aqui los soci6logos de la organizacién neoinstitucionalis-
ta afaden un tema muy relevante al incluir la bisqueda de legitimidad como un
principio adicional de orientacion estratégica de los actores en el nivel organiza-
cional. En principio, se entiende que las organizaciones lucrativas en mercados
competitivos afrontan mecanismos de seleccién darwinistas que requieren ldgicas
de accion estratégica relativas a los intereses. Es decir, los empresarios seguiran las
normas formales e informales de su campo organizacional en la medida en que
permitan incrementar las probabilidades de supervivencia de su empresa o, siendo
mas realistas, aumentar su tasa de ganancias. Aunque se trate de una racionalidad
limitada y constrefiida por las visiones del mundo, los c6digos de conducta y las
estructuras de incentivos, las empresas (al igual que los individuos) siguen alguna
norma de maximizacion (de eficacia, rentabilidad o supervivencia) a la hora de
ajustar su comportamiento a las directrices cooperativas o a criterios oportunistas.
En resumidas cuentas, la adopcién de conductas cooperativas o isomérficas se ex-
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plicarfa por sus ventajas adaptativas. Posteriormente, Cyert y March y su modelo
del «cubo de basura» establecieron que las metas u objetivos de las organizaciones
(lucrativas o no) emergian de procesos de negociacion entre grupos dentro de la
empresa (Cyert y March, 1993), abriendo el camino a las interpretaciones basadas
en el poder de los grupos que controlan los inputs y procesos criticos de la orga-
nizacién (Cohen, March et al., 1972) o que atienden al cardcter simbdlico de las
metas (Meyer y Rowan, 1977).

En definitiva, se abre la puerta en el modelo de la sociologia econémica neoins-
titucionalista a la busqueda de legitimidad como meta estratégica para las em-
presas, incluso en mercados productivos de competencia perfecta. De esta for-
ma, en la propuesta de Nee se recoge que la «legitimidad es importante para las
empresas, como es manifiesto en las inversiones empresariales en promover el
reconocimiento de su marca, la reputacién de fiabilidad y calidad de sus servicios y
productos y el cumplimiento de las leyes federales y estatales» (Nee, 2005: 56). No
obstante, Nee sefiala que «la bisqueda de legitimidad esta dirigida por el interés
de las empresas en su supervivencia y rentabilidad en mercados competitivos», de
forma que la «legitimidad puede ser vista como una condicién de ajuste que les
permite mejorar sus oportunidades de supervivencia y asegurar ventajas en los
mercados econdmicos y politicos» (p. 56).

1.4.1. Conceptos neoinstitucionalistas para el analisis de las
estrategias empresariales

Lo importante para el planteamiento tedrico de esta tesis doctoral es que, ya sea
por motivos irracionales orientados por las creencias culturales del entorno ins-
titucional de Meyer y Rowan o por motivos racionales relacionados con la su-
pervivencia de la organizacién, la cuestion de la legitimacion del comportamiento
econémico y del entramado cultural en que se produce adquieren especial pro-
tagonismo. Desde esta perspectiva sociolégica, la l6gica econdmica de la accién
estratégica de las organizaciones se revela ampliamente permeable a las determi-
naciones del contexto social, bien a través de los cauces que establece el entrama-
do normativo del entorno institucional, bien mediante las presiones informales de
la red de relaciones sociales. Se obtiene de esta forma un importante repertorio
de objetos sociales relevantes para la comprension sociolégica del comportamien-
to empresarial y su orientacion estratégica, que cabe identificar con la matriz de
componentes Z (politicos, sociopsicolégicos, culturales) que proponia Zafiros-
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ki (1998). En mayor o menor medida, los distintos planteamientos del enfoque
neoinstitucionalista sobre los empresarios reclaman que se preste atencién a los
siguientes elementos para la comprension del marco de intereses y preferencias
que sirve de base a su accion:

* Elmarco legislativo general y especifico que afecta al mercado producti-
voy las organizaciones que se encargan de elaborar y aplicar las normas
formales.

e (ddigos de conducta y normativas formales de las asociaciones em-
presariales y otras organizaciones de intereses conectadas al mercado
productivo; eficacia de los sistemas de sanciones y recompensas.

* Creencias compartidas por el empresariado del mercado productivo
(cultura empresarial): visiones del mundo, nociones sobre los bienes co-
munes, valores empresariales, normas de conducta tacitas (expectativas
sobre el comportamiento).

* Redes de relaciones interempresariales: flujos de recursos, informacién,
ordenaciones de estatus (White, 2001), recompensas y castigos, auto-
nomia®’.

Siguiendo estas directrices, un primer objetivo de esta tesis doctoral serd dotar
de contenido empirico al tercero de estos conjuntos de objetos sociales, la cultura
empresarial del sector turistico. Se trata de un objeto de estudio constituido por el
conjunto de proposiciones facticas y reglas de accién compartidas, en mayor o
menor grado, por los integrantes del campo organizacional de la producciéon tu-
ristica. En la medida en que este concepto se refiere a un conjunto articulado de
ideas compartidas sobre la organizacion de la produccion turistica elaborado desde
la posicion en ese mercado productivo y orientado a ella, sera preciso abordar la
cultura empresarial turistica recurriendo a las metodologias cualitativas encami-
nadas a la deteccién y explicacion de los discursos sociales (Martin Criado, 1997;
Ruiz Ruiz, 2009).

Lo expuesto sobre la sociologia econdémica y el enfoque neoinstitucionalista
también aporta elementos de interés para abordar la relacién entre discursos y
practicas empresariales, una de las cuestiones de fondo de esta tesis doctoral. La

[21] Hacemos referencia aqui a la dimensién de autonomy en el nivel micro de Woolcock (1998), entendida
como la conexién socioinstitucional de los empresarios a nivel micro y su integracion en redes extracomuni-
tarias. Para una exposicion detallada de las implicaciones para el desarrollo local de esta dimension del capital
social, véase Moyano (2001).
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hipétesis de base de todo el disefio metodolégico de esta tesis es que existe un
importante grado de asociacion en el contexto del mercado productivo turistico entre las
manifestaciones concretas de la cultura empresarial (discursos) y la adopcion de deter-
minadas estrategias empresariales (prdcticas). Téngase presente que en esta hipétesis
de partida no se presupone ninguna direccién causal en la relacién de asociacién
entre ambos términos. La cuestion de si los discursos anteceden a las practicas o
son racionalizaciones a posteriori de ellas (o en términos mas amplios, si la cultura
determina la economia o es su justificacion ideoldgica), tiene una larga tradicién
en la sociologia y atn no ha encontrado una solucién plenamente satisfactoria.
Quizas la postura mas sensata sea considerar esta cuestién como un dilema si-
milar al del huevo y la gallina, entendiendo que en los procesos concretos las in-
fluencias causales se producen en los dos sentidos. En cualquier caso, este tema
recibird una atencién mas detallada en los siguientes capitulos.

Un dltimo aspecto relevante del planteamiento neoinstitucionalista es el de sus
reminiscencias funcionalistas. La supervivencia de las organizaciones (en el caso
que aqui nos ocupa, de las empresas) depende de su capacidad para satisfacer
las necesidades de bienestar (incrustadas o socialmente construidas) de los indi-
viduos. De forma que el cambio en la estructuracion social del comportamiento
econdémico se produce mediante un mecanismo de seleccién evolutiva de arreglos
institucionales en funcién de su eficacia para responder a las demandas (intereses,
preferencias, utilidades) individuales. Una estrategia empresarial innovadora, por
muy incrustada que esté en el contexto cultural, no tendra difusion dentro de su
mercado productivo si no aporta alguna ventaja adaptativa respecto al repertorio
de estrategias institucionalmente sancionadas que la preceden. Por uno u otro
camino se llega a la conclusién de que en el largo plazo las estrategias existentes
en un momento dado son eficaces, adaptativas o funcionales. Asimismo, parece
que los empresarios, gracias a las presiones informales y culturales, acaban en la
situacién parsoniana de «querer hacer lo que (desde la perspectiva del sistema)
deben querer hacer».

Sin embargo, los analisis empiricos neoinstitucionalistas no suelen llegar a este
resultado, sino que mas bien tienden a sefalar los desajustes entre los requisitos
funcionales y los arreglos institucionales (por ejemplo, en el modelo weberiano
de crecimiento econémico de Evans y Rauch, 1999) o la existencia de estados de
ajuste alternativos para un mismo proceso de cambio en entornos institucionales
diferentes (a la manera de los estudios comparativos de Greif, 1998). El modelo
neoinstitucionalista, en su aplicacién empirica, resulta ser bastante plastico, de-
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jando un amplio margen para la agencia de los individuos y su capacidad para
resistir o desviar parte de las presiones sociales que reciben de los mecanismos
institucionales. Los trabajadores y sus grupos pueden «torcer» los procedimien-
tos formales e informales de supervision de sus organizaciones (Burawoy, 1989);
los individuos pueden activar relaciones sociales fuera de sus grupos si estos no
sirven a sus metas; las empresas pueden coordinarse entre si para desvirtuar los
mecanismos de mercado o la regulacién formal para mantener o elevar su rentabi-
lidad. Sin perder de vista las diferencias de perspectiva tedrica, también es posible
asimilar este mecanismo con la idea de Bourdieu de que las normas de juego del
campo reflejan la relacion de fuerzas de los distintos tipos de capital de sus inte-
grantes (Bourdieu, 2003), en la medida en que hacen referencia al mismo feno-
meno: la capacidad de los individuos para transformar (si bien limitadamente) las
instituciones sociales que les constrifien. En cualquier caso, en esta investigacion
se seguira la amplia tradicién socioldgica que tiende a «sospechar» de este tipo de
diagndsticos funcionalistas (Mills, 1959; Perrow, 1991; Bourdieu, 2000), descon-
fiando de las soluciones funcionales que producen automaticamente el bien co-
mun y de los modelos que prestan mas atencién a la cooperacién que al conflicto.
Las estrategias empresariales pueden llegar a imponer los intereses empresariales
sobre las metas de los grupos de trabajadores de la empresa, de forma que estos
tengan poco margen para salvaguardar sus intereses en el nuevo sistema formal
e informal de castigos y recompensas. Los empresarios pueden verse compelidos
a ajustar sus estrategias a reglamentos que no les benefician u orientarlas por
diagnésticos erréneos (o interesados) de los nodos con mayor influencia de la red
del campo organizacional, que pueden presionar para establecer una estructura
de incentivos al conjunto del campo que les beneficie prioritariamente. Se impone
mantener, por tanto, cierta distancia critica en el uso del marco conceptual neoins-
titucionalista que, no obstante, ofrece ventajas en cuanto a claridad y simplicidad
frente a los modelos alternativos.

1.5. Recapitulaciéon

A lo largo de este capitulo se ha trazado la ubicacion disciplinar de esta investi-
gacién en el amplio campo del estudio del comportamiento empresarial. Se han
confrontado las perspectivas de la economia y la sociologia econémica al respecto,
con el recurso a los modelos del homo economicus y el homo sociologicus para dar
cuenta del actor empresarial. Asi, se ha partido de un actor racional e infrasocia-
lizado (Granovetter, 1990) que vive en una «sociedad concebida como un mero
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reflejo de una economia aislada de individuos atomizados» (Zafirovski, 1998: 196)
para llegar al homo sociologicus, un actor en sociedad, a la vez racional e irracio-
nal (guiado por metas politicas, sociopsicolégicas o culturales) que, desde Weber
(1992) a Boudon (2002) ha caracterizado el enfoque sociolégico sobre el compor-
tamiento econdmico. Al tratar esta perspectiva se ha prestado especial atencion
al enfoque neoinstitucionalista y su recurso al concepto de racionalidad limitada
por el contexto (context bound rationality) a la hora de conjurar el riesgo de caer
en el sesgo opuesto de plantear un homo sociologicus sobresocializado, totalmente
determinado por las presiones sociales®.

A partir del modelo neoinstitucionalista de la acciéon econdmica se ha expuesto
una concepcion del empresario como un actor racional que, aparte de los impera-
tivos econémicos (produccion eficiente y lucrativa), esta sujeto a las presiones de
la red de relaciones sociales de su mercado productivo y del entorno institucional
que regulan formal o culturalmente sus preferencias e intereses y los medios a su
disposicion para alcanzarlos. Este empresario sociologico debe atender a las metas
de los grupos e individuos situados por encima y por debajo de él en situaciones
de incertidumbre en las que la informacién no circula de forma fluida, por lo que
debe recurrir a normas, creencias y valores de su cultura empresarial para legiti-
mar sus estrategias evitando que sus contrapartes en las transacciones adopten
acciones oportunistas o perciban oportunismo en su comportamiento y lo casti-
guen. Se justifica de esta manera el interés primordial de esta investigacion por el
analisis empirico de la cultura empresarial en el mercado productivo del turismo y
su papel en la elaboracion de las estrategias empresariales.

Se ha realizado en este capitulo un examen no exhaustivo pero amplio de los
conceptos y tematicas sociolégicas implicadas en el problema de la investigacion.
Este recorrido ha tenido que solventar el problema de reflejar los antecedentes
de conceptos que tienen una larga tradicién en la Sociologia y a la vez dar cuenta
del resurgir que han tenido en las ultimas décadas dichos conceptos a raiz de la
emergencia de la NSE. Se trata, en definitiva, de recorrer una bibliografia inusita-
damente amplia, que solo ha podido abordarse gracias a la existencia de excelen-
tes revisiones y trabajos de sintesis que han orientado la seleccion de las lecturas.
Dificilmente se podra haber hecho justicia a la complejidad y profundidad de los

[22] En este sentido, Zafirovski prefiere la expresion homo complexicus de Sjostrand (1993) a la de homo sociolo-
gicus para marcar la diferencia de su concepcion del individuo en sociedad (que atiende a factores econémicos
y no econémicos) respecto a la idea, proveniente del estructuralismo marxista, de los individuos irracionales
totalmente condicionados por la estructura cultural que se encuentra, por ejemplo, en Meyer y Rowan (1977).
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temas tratados, aunque se espera que el tratamiento dado a la indagacién o pro-
blematizacién de lo econémico por parte de la teorfa sociolégica sea suficiente
para reflejar la vinculaciéon del problema de investigacion que se aborda en esta
tesis doctoral con el panorama macroteérico de la sociologia. Muchos de estos
temas seran ampliados en los capitulos siguientes, cuando se aborden los plan-
teamientos tedricos de alcance intermedio sobre la organizacién de la produccion
turistica.



2. Las estrategias empresariales:
eficacia, contexto y legitimacion

n este capitulo, la revision tedrica se focalizara sobre el tema de las estra-

tegias empresariales y su determinacién social. La nocién de que la accién

de los empresarios puede ser caracterizada como estratégica esta presen-

te de multitud de formas en las distintas sociologias de la organizacién.
Como se apreciara en la delimitacion conceptual del término (apartado 2.1), existe
una importante polisemia en la conceptualizacién de las cualidades que permiten
calificar como estratégica una conducta o que llevan a identificar una estrategia en
un patrén de accion determinado. En cualquier caso, en su acepcién mas comun
de «plan para realizar un fin», la estrategia remite al tema central de la eficacia
racional en la asignacién de medios para la consecucion de fines, considerada en
buena parte del ambito académico del analisis organizacional como el imperativo
fundamental de las organizaciones.

El énfasis en la eficacia para una situacion dada lleva a un planteamiento meca-
nicista que subordina las estrategias al contexto, considerdndolas meras respuestas
adaptativas a las variaciones del entorno (apartado 2.2). Se argumentara aqui que
se trata de una concepcién andloga a la subordinacion de las unidades productivas
a los vaivenes del mercado del modelo neoclasico. Las investigaciones sobre el
entorno o contexto organizacional pasaron entre los afios 1960 y 1980 de este pri-
mer énfasis en las respuestas mecdnicas a los cambios en el entorno (fundamen-
talmente la tecnologia y las acciones de la competencia) a una creciente atencion
a la capacidad de las organizaciones para configurarlo y controlarlo. En la medida
en que las investigaciones sociolégicas han mostrado lo limitado de la racionali-
dad de los decisores empresariales y la relevancia de las presiones institucionales
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en la elaboracién de sus estrategias, el foco de interés se ha desplazado desde la
preocupacion inicial por la racionalidad y la eficacia, al analisis sociolégico de las
estrategias como productos culturales (apartado 2.3). Se entra asi en el analisis
de la dimensién ideoldgica, de legitimacion, de las estrategias, que deben acom-
pafarse de un repertorio de justificaciones que garanticen el alineamiento de los
integrantes de la empresa (y otros actores relevantes: clientes, proveedores, inver-
sores) con los nuevos programas de accion. Asimismo, el analisis del discurso estra-
tégico requerird atender a los mecanismos comunicativos (ambigliedad, retérica,
narratividad, ritualismo, etc.) y los contenidos justificatorios (eficacia, bien comun,
justicia) presentes en la racionalizacion de la legitimidad de las estrategias. Con
todo ello se obtendra un marco conceptual de las distintas dimensiones teéricas
implicadas en el abordaje sociolégico de las unidades de andlisis elementales de
esta tesis doctoral, las estrategias empresariales.

2.1. Concepto de estrategia empresarial: eficacia y
legitimacion

El diccionario de la Real Academia Espafiola de la Lengua, en su 22% edicién, se-
fala la siguiente definicién del sustantivo estrategia:

«(Del lat. strategia, y este del gr. ctpatnyia).

1. f. Arte de dirigir las operaciones militares.

2.f. Arte, traza para dirigir un asunto.

3. f. Mat. En un proceso regulable, conjunto de las reglas que aseguran
una decisién éptima en cada momento».

Cabe destacar distintos elementos semanticos denotados por la definicién. En
primer lugar, la nocién instrumental («plan para realizar un fin») que ubica a las
estrategias como formas de accion que vinculan medios y fines. En segundo lu-
gar, la ambigliedad entre arte y técnica («conjunto de reglas») de estos modos de
dirigir o decidir. En tercer lugar, no debe perderse de vista el origen militar® y la

[23] En los trabajos sobre los aspectos estratégicos del comportamiento social (ya sean empresariales, individua-
les o familiares) es harto frecuente remontarse aVon Clausewitz o incluso a Sun Tzu para presentar el concepto.
Asimismo abundan las metaforas militares a la hora de interpretar o describir el comportamiento estratégico en
otras esferas distintas de la confrontacion violenta entre ejércitos, especialmente en el ambito de las acciones
econémicas. Prueba de ello es el uso frecuente en la prensa econémica de expresiones como «responder a los
ataques de la competencia», «ocupar un nicho de mercado», «atrincherarse ante las reclamaciones sindicales».
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vinculacién con dicho campo metaférico del concepto de estrategia, que remite
a «contrincantes», competencia (o enfrentamiento) en un juego de suma cero de
«todo o nada» (victoria o derrota, éxito o fracaso, etc.), tacticas, dominio del terre-
no, etc. Un dltimo elemento denotado hace referencia a la eficacia o la eleccion de
alternativas 6ptimas de accion («decision Sptima»).

Pasando de esta nocion convencional al sentido comin sociolégico, el concepto
de accién estratégica implica tres fases o elementos: 1) identificar alternativas de
accion posibles con los recursos disponibles en la situacion presente, 2) evaluacion
de las consecuencias futuras de las distintas alternativas, 3) puesta en practica y
ajuste de la alternativa que ofrece mejores perspectivas futuras. Tomando como
punto de partida esta division analitica en tres etapas, el concepto de elaboracién
de las estrategias que da titulo a esta tesis doctoral alude a los procesos cognitivos
(identificar, evaluar) que se producen en las dos primeras fases.

La primera aplicacion de la nocién de estrategia al comportamiento empresarial se
recoge en el trabajo seminal de Von Neuman y Morgenstern (2004) sobre la apli-
cacion de la teorfa de juegos al comportamiento econémico. Se atribuye a Chan-
dler, a partir de su estudio sobre la estrategia y la estructura de cuatro gigantes
empresariales norteamericanos, la primera definiciéon de la estrategia empresarial,
como «el elemento que determina las metas bésicas de la empresa, a largo plazo,
asi como la adopcién de cursos de accion y la asignacién de recursos necesarios
para alcanzar esas metas» (Chandler, 1962: 13).

En los afos siguientes se desarrollaria el modelo «estandar» de la estrategia em-
presarial que, siguiendo a Chafee (1985) recogeria dos enfoques complementarios
e interrelacionados de la estrategia empresarial: el modelo lineal, desarrollado por
Andrews (1987), centrado en la definicion de objetivos para la empresa, y el mo-
delo adaptativo, planteado por Ansoff (1965), orientado a la adecuacién entre el
medio ambiente de la empresa y sus recursos. La estrategia empresarial incluye,
de esta forma, cuatro elementos que estan presentes en la mayoria de las defini-
ciones posteriores:

e Un ambiente que recoge una serie de condiciones externas a la empresa
a las que esta debe responder.

e Unas metas u objetivos bdsicos en los que se formulen situaciones de-
seadas que se prevé alcanzar mediante la estrategia, desde el objetivo

53



Cultura empresarial y reestructuracion turistica en Andalucia

54

mas general (la mision o razén de ser de la empresa) hasta resultados
concretos en sus distintas unidades funcionales.

*  Un andlisis de la situacion que, siguiendo los planteamientos del andlisis
DAFO, determine la posicion de la empresa en el ambiente y los recur-
sos disponibles.

* Un proyecto o programa sobre cémo utilizar los recursos para alcanzar las
metas y adecuarse a los requerimientos del ambiente.

El modelo estandar parte de dos supuestos respecto al proceso estratégico y sus
actores. El primero es que el analisis precede a la accién, de forma que la formulacion
de la estrategia es realizada previamente a la accién por los integrantes del apice es-
tratégico (directores y gerentes de nivel superior). El segundo es que la ejecucion de
la estrategia corre a cargo de personas distintas de las que formulan la estrategia (di-
rectivos intermedios, trabajadores). Esta idea de que las estrategias deben ser cons-
cientes, previas a la accién y ajenas a los intereses de quienes las ejecutan es puesta
en cuestion por Henry Mintzberg (1997)*, que plantea una concepcién alternativa
al modelo estandar a partir de su idea de la estrategia como patron. Este autor reco-
pila las definiciones de estrategia empresarial en torno a 5 P’s: Plan; Pauta de accién;
Posicién; Patrén; y Perspectiva.

[24] Dado que en los siguientes parrafos se va a hacer un uso intensivo de la obra de este autor, sera pre-
ciso acotar minimamente su autoridad cientifica. Henry Mintzberg es un autor de gran prestigio dentro del
campo del Management gracias a la amplia difusién de su teoria de las politicas de gestion en las escuelas de
negocios norteamericanas. Sus trabajos de sintesis teérica y clarificacién conceptual han tenido una am-
plia repercusion en el ambito académico, de forma que algunas de sus obras han llegado incluso a usarse
como manuales de referencia en la asignatura de Sociologia de la Organizacién en algunas universidades
espafolas. Sin embargo, otros autores no dudan en (des)calificarlo como «gurt del Management», inclu-
yéndolo junto a autores como Michael Porter, Rosabeth Moss Kanter o Phillip Kotler (Alonso y Fernandez
Rodriguez, 2006; Fernandez Rodriguez, 2007). En cualquier caso, el motivo de esta descalificacién no obe-
dece tanto a su calidad cientifica (como sefiala Fernandez Rodriguez, Mintzberg es de los autores «mas
proximos a una ciencia del Management», p. 288) como a la opinién de estos autores de que la obra de
Mintzberg no es critica (o estd integrada) respecto al sistema de valores empresariales, sirviendo a las fun-
ciones ideoldgicas de legitimacion del orden empresarial que Fernandez Rodriguez identifica en su andlisis
bourdesiano del campo del Management. A los efectos de este trabajo, se considera necesario distinguir
entre los trabajos ‘populares’ de Mintzberg, como Structure in Fives (Mintzberg, 1992) o The Strategy Safari
(Mintzberg, Ahlstrand et al., 1998), dirigidos a un publico de estudiantes y directivos, de obras previas mas
fértiles tedricamente, como La naturaleza del trabajo directivo (Mintzberg, 1983) o La estructuracion de las
organizaciones (Mintzberg, 1988), dirigidas a un ptiblico académico.
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* La estrategia como plan y como pauta de accion. Seria un «curso de ac-
cién conscientemente determinado, una guia (o una serie de guias) para
abordar una situacion especifica» (p. 15, cursivas en el original). En esta
perspectiva, la estrategia empresarial tendria dos caracteristicas:

a) Se elabora antes de las acciones en las que se aplicara
b) Se desarrolla de manera consciente y con un propésito determinado.

Estas gufas pueden ser generales o especificas. Dentro de estas ultimas, destaca la
concepcion de la estrategia como una pauta de accion (una «maniobra» frente a la
competencia; un «programa» de reestructuracion) en la que se afiaden a la con-
cepcion inicial componentes dindmicos y competitivos.

e La estrategia como posicion. La estrategia serfa aqui un medio para ubi-
car a una organizacion en su medio ambiente. Seria la fuerza media-
dora o acoplamiento entre el interior y el exterior de la organizacion.
Se introduce asi el concepto de nicho, «un lugar dnico del que se
obtienen rentas» (p. 18) y la lucha adaptativa entre las empresas por
ocuparlo®. Esto nos remite al juego de competencia abierta entre dos
jugadores, pero cabe extenderlo a varios contrincantes o sistemas
mas amplios: mercados, medio ambiente, entornos institucionales.
Esta concepcion de la estrategia abre la posibilidad de identificar es-
trategias colectivas o politicas en las que la competencia es reempla-
zada por la colaboracion.

Estas perspectivas sobre la estrategia empresarial se corresponden con las dos
grandes orientaciones (lineal y adaptativa) que recoge el modelo estandar. Sin
embargo, Mintzberg plantea dos concepciones mas, que recogen aspectos mas
socioldgicos del proceso estratégico, centrados en la accién y su contexto comuni-
cativo antes que en sus aspectos formales.

* La estrategia como patrén. Las estrategias pueden ser intencionales o no.
Por ello, también pueden contemplarse como patrones (o modelos) en
un flujo de acciones. Se puede inferir que hay un plan detras del patron,
pero esto no tiene por qué ser asi. Se distingue pues entre estrategia

[25] En este sentido, la idea de Rumelt de que la estrategia «consiste en crear situaciones econémicas renta-
bles y en discernir como sostenerlas» (Rumelt, 1986).
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intencional y estrategia elaborada®. Esto da lugar a nuevos tipos de estra-
tegia: deliberada, emergente, propuesta, no lograda, lograda.

o La estrategia como perspectiva. Mientras que la definicién de la estrategia
como posicién mira al exterior de la empresa, esta nocién culturalista
mira hacia el interior, pero con una visiéon mds amplia: «su contenido
implica no solo la selecciéon de una posicién, sino también una manera
particular de percibir el mundo» (p. 20). De esta forma la estrategia re-
quiere la presencia de significados compartidos respecto a lo que debe
hacer la empresa y como debe hacerlo: la estrategia se convierte en un
concepto o una vision. Se trata de una perspectiva compartida por y entre
los miembros de una organizacion, por medio de sus intenciones y sus accio-
nes. Esta nocion de la estrategia abre la puerta a su consideracion como
producto cultural («La estrategia es para la organizaciéon lo que la perso-
nalidad es al individuo». [Su analisis se orienta] «hacia el interior de la
cabeza del estratega colectivo»; p. 20).

Las dos primeras perspectivas sobre la estrategia hacen especial énfasis en la racio-
nalidad y la eficacia, destacando su capacidad para alcanzar eficazmente los obje-
tivos marcados por la direccién o para regular de forma ventajosa la relacién de la
empresa con su medio ambiente. En el caso especial de las empresas, la estrategia
se vincula claramente con la maximizacién de la rentabilidad, ya sea como expre-
sion del interés material de directivos y propietarios o como imperativo adaptativo
para la supervivencia de la empresa. Como ya se sefial6 en el primer capitulo,
todos estos temas (calculo instrumental, maximizacion de la utilidad, adaptacion
al medio) pertenecen a una concepcion individualista y racionalista del comporta-
miento econémico ampliamente desmentida por los datos empiricos. Para el caso
de las estrategias empresariales, es preciso sefialar dos problemas especialmente
importantes: el desplazamiento de objetivos y el isomorfismo empresarial.

El desplazamiento de objetivos alude a la diferencia entre lo que las empresas dicen
que hacen y lo que realmente hacen, es decir, al resultado no poco frecuente de

[26] Mintzberg remite esta distincion a la diferencia que establece Hume entre las acciones humanas y
los designios humanos. La idea basica aqui es que todas las empresas, en la medida en que sus acciones
mantienen cierta coherencia, cuentan con una estrategia aunque esta no se recoja en ningin documen-
to formal ni sea enunciada conscientemente por sus directivos. Asimismo, esta definicién admite la
posibilidad de que las estrategias tomen forma en lugares distintos del apice estratégico (por ejemplo,
mediante ensayo y error por parte de directivos intermedios), siguiendo la tematica del desplazamiento
de objetivos o metas en la organizaciéon (Cohen, March et al., 1972).
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que las estrategias formalmente enunciadas por la direccion difieren del compor-
tamiento real de la empresa o constituyen racionalizaciones a posteriori de actua-
ciones no guiadas por la eficiencia, el cumplimiento de objetivos o la adaptacion
al medio ambiente del conjunto de la empresa. Se trata de un tema clasico de la
sociologia de la organizacién, presente en las primeras aportaciones de la escuela
de las relaciones humanas (Aramberri, 1984) y desarrollado posteriormente por
el modelo neoweberiano de la organizacion (March y Simon, 1958), el modelo
del «cubo de basura» de las metas empresariales (Cohen, March et al., 1972) o el
enfoque «politico» del andlisis organizacional (Perrow, 1991).

El isomorfismo empresarial, por su parte, alude al frecuente mimetismo de las es-
trategias empresariales y las formas organizativas resultantes, al hecho de que
son mas similares entre si de lo que cabria esperar dada la heterogeneidad de las
empresas que las aplican. Como vimos en el capitulo anterior, si las primeras ex-
plicaciones de este isomorfismo organizacional vinculaban la emergencia y difu-
sion de estrategias y estructuras a su mayor eficacia en contextos determinados, la
economia neoinstitucionalista llamé la atencion sobre el importante efecto causal
del entorno institucional (el entramado legislativo estatal, North, 1991) y, poste-
riormente, la sociologia neoinstitucionalista de la organizaciéon puso de manifiesto
la existencia de presiones sociales de distinto tipo dentro del campo organizacio-
nal (DiMaggio y Powell, 1983) que introducian la necesidad de combinar eficacia
y legitimacion en la orientacion de las estrategias y estructuras organizativas, a
través de mitos racionalizadores cuya relacién con la eficacia se da por supuesta
(taken for granted, Meyer y Rowan, 1977).

Las dos ultimas perspectivas sobre la estrategia de Mintzberg se conectan, por tanto,
con los temas sociolégicos que subyacen a estos dos problemas del andlisis organi-
zacional, siendo el dltimo especialmente relevante para el tema de esta investiga-
cion. En la literatura més reciente, el desplazamiento de objetivos en el interior de
las organizaciones se explica mediante los mecanismos sociopoliticos de la teoria de
la ecologia cultural de las iniciativas estratégicas (Burgelman, 1991). Por otra parte,
el isomorfismo empresarial se ha abordado fructiferamente mediante la considera-
cién de las estrategias como productos culturales o ideoldgicos, atendiendo a los me-
canismos sociales que rigen la variacion, retencién y difusién de dichos productos.
Desde esta perspectiva, las estrategias comprenden visiones del mundo, valores y
normas de comportamiento que aportan eficacia y legitimidad a las organizaciones
y, en ultimo término, mejoran sus oportunidades de supervivencia. Meyer y Rowan
recogen esta idea con el siguiente esquema (1977: p. 353):
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Grafico 1. Eficiencia, legitimidad y supervivencia
organizacionales en Meyer y Rowan
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Considerar la estrategia empresarial como un producto cultural que aporta legi-
timidad a las acciones de las empresas obliga a entrar a considerar sus funciones
ideologicas. El concepto de ideologia tiene una larga tradicion en la sociologia y
esta llamado a ser un elemento central de toda teorfa sociolégica, en la medida
en que trata de dar cuenta de la existencia de formas o sistemas de pensamiento
vinculadas a las caracteristicas de la estructura social (Zeitlin, 1982). El debate ac-
tual enfrenta dos concepciones sobre la naturaleza de ese vinculo social, una que
lo concibe como una coleccién de representaciones sociales neutrales y otra que,
en linea con la tradiciéon marxista, resalta sus dimensiones de distorsion y disimulo
(Chiapello, 2003:155). Siguiendo a Chiapello, plantearemos aqui la ideologia como
un conjunto de representaciones sociales, que permiten mejorar la adaptabilidad de los
sujetos a su medio social y que son acufiados por sujetos en situacion de poder desigual.
Volveremos sobre las propuestas de Meyer y Rowan y de Boltanski y Chiapello en
los siguientes apartados.

La clasificacién de las nociones de estrategia de Mintzberg, aparte de abarcar el
conjunto de posturas tedricas respecto a la estrategia empresarial, aporta un es-
quema clasificatorio que tendra un relevante papel operativo en la parte empirica
de esta investigacion. Al describir los distintos planos en que cabe plantear la es-
trategia, este esquema puede emplearse como tipologia de los marcos de referencia



2 | Las estrategias empresariales: eficacia, contexto y legitimacion

del discurso estratégico de los empresarios. Una misma estrategia (la orientacién
a la calidad turistica) puede plantearse como plan («no vamos a bajar precios este
verano»), como posicion («nos dirigimos a un segmento muy exigente del merca-
do»), como patrén («con la experiencia hemos adaptado nuestro producto a lo que
el cliente espera») o como perspectiva («toda la empresa sabe que tiene que hacer
lo que sea para que este sea el mejor campo de golf de Espafia»)?.

Una tultima cuestion a tratar en el andlisis sociologico de los procesos de elabo-
racién de estrategias es la de cuales son los sujetos centrales en los mismos. De
acuerdo con Mintzberg, el agente fundamental en la determinacién de las estra-
tegias serfa el «apice estratégico», integrado por las «personas encargadas de una
responsabilidad general de la organizacién». «El apice estratégico se ocupa de que
la organizacién cumpla, efectivamente, con su misién y de que satisfaga los inte-
reses de las personas que controlan o tienen algtin poder sobre la organizacién»
(Mintzberg, 1988: 50-52). Esto supone tres tipos de obligaciones:

® Ejercer como vértice superior de la supervisién directa, desempefiando
los roles directivos hacia el interior (asignacion de recursos, supervision de
los subordinados, resolucion de conflictos, difusién de informacion y li-
derazgo) para que la organizacion funcione como una unidad integrada.

* Gestionar las relaciones con el entorno, desempefiando roles directivos
hacia el exterior (representante y portavoz, enlace con el entorno, moni-
tor de informacion externa, negociador).

® Desarrollar la estrategia. Entendida como una «fuerza de mediacién en-
tre la organizacién y su entorno», comprende:
a) la interpretacion del entorno y
b) el desarrollo de pautas coherentes en los flujos de decisiones or-
ganizativas (las estrategias como pautas de accién) para poder
hacer frente al entorno.

De estas ideas se extraen varias consecuencias relevantes para la investigacién. En
primer lugar, justifican la relevancia tedrica de los sujetos investigados (los respon-
sables empresariales de distintas empresas turisticas) y de su discurso estratégico

[27] Las frases entrecomilladas recogen referencias casi literales a algunas entrevistas realizadas en el trans-
curso de esta investigacion. Véase el capitulo 5.
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(sus percepciones y opiniones sobre la estrategia de sus empresas) para abordar el
problema de la elaboracion de las estrategias empresariales en el sector turistico®.
En segundo lugar, permite distinguir entre las actividades de elaboracién de la es-
trategia (interpretacion del entorno y disefio de planes de accion) y las orientadas
a ejecutarla (la gestion interna y externa de la integracion de la organizacion),
aportando otro criterio operativo para la clasificacién del discurso estratégico. Por
ultimo, pone de manifiesto la importancia del proceso de determinacion del con-
texto estratégico como antecedente directo de la elaboracién de la estrategia, de
forma que, en la practica, esta actividad de‘interpretacién del entorno’sera central
para el analisis del discurso estratégico, toda vez que muchas estrategias se justi-
fican directamente como respuestas mecdnicas a «los dictados del mercado» que,
no obstante, se «revelan» a través de los marcos de significado e interpretacion
compartidos que definen la situacion en la que se aplica una estrategia®.

2.1.1. Factores socioldgicos en la seleccidn de estrategias
empresariales

En su revisién de la sociologia de la organizacién posterior a 1980, Davis (2005)
destaca un desplazamiento en el tipo de problemas respecto a la estrategia que han
ocupado la atencién de los socidlogos. Si con anterioridad a esta fecha la preocupa-
cién principal eran las consecuencias para el desempeno de las diferentes industrias,
estrategias y estructuras, posteriormente la atencién se ha centrado en los anteceden-
tes de la estrategia y la estructura, buscando dar respuesta a la pregunta «;Por qué
las empresas eligen determinadas estrategias y estructuras?» (p.483). De esta forma,
la aproximacién socioldgica mds reciente a la estrategia empresarial «ha destacado
los efectos de las politicas ptblicas, los modelos cognitivos y los procesos sociales en
las estrategias empresariales sobre la influencia de la estructura de la industria per
se». Dado que esta cuestién, que influye en la seleccién de las estrategias empresa-
riales, coincide plenamente con los objetivos de la investigacion, pasamos a tratar a
continuacion los elementos mas relevantes que identifica la literatura reciente.

El primero de los factores que parece influir en la elaboracién de las estrategias
empresariales son las politicas publicas. La influencia de las condiciones sociales

[28] Las consecuencias metodolégicas de esta conclusion se tratan en el capitulo 4.

[29] Haciéndonos eco de esta idea, el capitulo 6 trata especificamente este aspecto de la actividad estratégica
de los sujetos investigados.
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prevalecientes en el momento de la fundacion de la empresa en la eleccién de
estrategias empresariales esta ampliamente documentada (Dobbin y Dowd, 1997;
Russo, 2001). A su vez, la politica estatal refleja la cultura nacional mas amplia,
como muestra Dobbin respecto a las industrias ferroviarias de Estados Unidos,
Francia y Gran Bretafia, al sefialar que los paradigmas culturales empleados para
generar orden politico son transferidos a los proyectos de generar orden en el
reino econémico (Dobbin, 1994). Fligstein (1990) ha mostrado como los cambios
en la politica antitrust norteamericana han afectado a la estructura econémica a
través de su influencia en las estrategias empresariales. Siguiendo el planteamien-
to inicial de Thompson (1968), las empresas eligen estrategias para estabilizar sus
ambientes y alcanzar mayor seguridad, aunque esto signifique frecuentemente un
oligopolio o0 monopolio para los consumidores. En distintos momentos la politica
econdémica en Estados Unidos promulgé leyes que obligaron a descartar estra-
tegias hasta entonces ampliamente difundidas (por ejemplo, las fusiones entre
grandes competidores), obligando a las empresas a experimentar con alternativas.
Cuando un innovador tiene éxito con una estrategia que alcanza estabilidad y
crecimiento, otras empresas la emulan, dando lugar a una nueva respuesta regu-
latoria que marca un nuevo ciclo de innovacién. Perrow (2002) atiende también
al desarrollo de la industria ferroviaria norteamericana, coincidiendo con Dob-
bin en que marcé el patrén descentralizado y darwinista que posteriormente se
transmitirfa al marco regulatorio del resto de la economia norteamericana. Sin
embargo, da menos importancia a la cultura politica nacional en la emergencia de
esta forma de regulacion que a la manera en que el margen de accién de las élites
poderosas pudo dar forma al ejercicio del poder estatal.

En definitiva, parece claro que la politica econémica implica un cambio en las
estrategias posibles de las empresas. Para el caso que nos ocupa, la elaboracion de
estrategias empresariales en el sector turistico, es obvio que cuestiones clave de
la politica econémica como las leyes que rigen la construccion de infraestructuras
turisticas o el tipo de cambio entre la moneda de un pafs o zona y la de la zona de
donde provienen los turistas van a influenciar sin duda las estrategias empresaria-
les. En cualquier caso, y volviendo a la relacién entre Economia y Sociologia que
ya vimos en el apartado anterior, se trata de una relacion circular: en la medida en
que se imponga una determinada teoria en los circulos pertinentes, variaran las
politicas publicas y por tanto las estrategias empresariales.

Un segundo factor que influye en la elaboracién de las estrategias empresariales
son los modelos que usan los decisores para establecerlas, es decir, los modelos cog-
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nitivos en la evaluacion del desempefio. La teoria conductual de la empresa (Cyert y
March, 1993) senala que los decisores en las empresas evaltian el desempefio de la
empresa en relaciéon a un nivel aspiracional, que es funcién del desempefio previo
de la empresa y de los resultados de sus pares o competidores: la bisqueda de es-
trategias alternativas se activaria en la medida en que la empresa falla en alcanzar
sus aspiraciones. White (1981) sefiala que la eleccién de los rivales (o competido-
res) que cuentan como pares depende de si son observables y se comparten deter-
minados atributos (ubicacion, tipo de producto, tamafio, etc.). Pueden encontrarse
evidencias empiricas de estas ideas en el trabajo de Joseph Porac y sus colabora-
dores a la hora de trazar los modelos cognitivos que caracterizan a determinadas
industrias (Porac, Thomas et al., 1995; Porac, Wade et al., 1999). En definitiva, la
idea vendria a ser que las «gafas» que usan quienes toman las decisiones para ver
su entorno empresarial tienen que ver con como se perciba comparativamente la
empresa y por lo tanto con cudles seran las estrategias a adoptar®.

Un tercer factor que condiciona las estrategias empresariales son las influencias so-
ciales de cardcter micro en la adopcion de estrategias. La influencia de los pares no se
limita a la evaluacion de los resultados, sino que se extiende a las elecciones basicas
sobre la estructura y la estrategia. Geletkanycz y Hambrick (1997) mostraron que los
vinculos de los altos directivos dentro de la industria impulsan la conformidad de
sus empresas con las normas de la industria, mientras que los vinculos fuera de la
industria facilitan la desviacion. Estas influencias sociales se transmiten por distin-
tos canales, tanto a través del contacto directo (p. e. directivos compartidos) como
mediante la observacion a distancia, dirigiendo el modo en que las empresas apren-
den acerca de la aptitud y adecuacion de determinadas estrategias. La reduccion de
incertidumbre es el motivo principal que lleva a tener en cuenta el entorno social de
las empresas (las elecciones hechas por sus clientes, proveedores, rivales y pares) a la
hora de seleccionar estrategias. Thompson destacd que el proceso de evaluacion del
desempefio ocurre en circunscripciones externas a la empresa que frecuentemente
usan criterios diferentes y a veces incompatibles, de forma que las organizaciones
prestan mas atencion a los criterios destacados por las partes interesadas (stakehol-
ders) con mayor poder y visibilidad (Thompson, 1968)".

[30] Por ejemplo, para el caso del sector turistico, podemos pensar en si es practico o no desarrollar una oferta
de golf complementaria a nuestro hotel. Si en lo que nos fijamos es fundamentalmente en otros hoteles que
atienden sobre todo a turistas angl6fonos, seguramente pensaremos que si, ya que este es un deporte muy
popular en paises de habla inglesa. Si por el contrario nos fijamos en otro tipo de hoteles, la estrategia adop-
tada puede ser distinta.

[31] Una actualizacién de este enfoque puede encontrarse en Burgelman (1991), que plantea un modelo
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Es decir, en las empresas modernas nos podemos encontrar con que las defini-
ciones de lo que deben ser los objetivos (y los intereses) de las empresas no son
siempre coincidentes para todos los actores implicados: unos buscan crear valor
para el inversor (que puede definirse bien como el beneficio por participacion o el
valor de las mismas en el mercado bursatil), otros buscan mejorar las condiciones
laborales, el departamento de produccion reclamard invertir en maquinaria, mien-
tras que el de ventas reclamard un mayor gasto en publicidad, etc. En definitiva, en
la situacién actual podria hipotetizarse, siguiendo los planteamientos de Sennet
(2008) que lo que cada agente entiende por «la consecucién de los objetivos de la
empresa» no es lo mismo ni siquiera para los cuadros. Mientras unos pueden defi-
nir que el objetivo de la empresa es generar beneficio (valor para el inversor), otros
pueden definirlo en términos de mejora del valor de las acciones de la empresa en
el mercado bursatil (y esto no siempre es coincidente).

2.1.2. Niveles de analisis en la elaboracion de estrategias:
campos organizacionales, cadenas de valor, sistemas
locales de produccion

En este apartado abordaremos los criterios tedricos que han llevado a la eleccién
del nivel de analisis en el que se va a realizar esta investigacion. Tanto en lo sefia-
lado al final del apartado 2.1 respecto a la importancia del entorno para la elabo-
racién de las estrategias empresariales como en lo que se acaba de comentar res-
pecto a la influencia de factores sociales se pone de manifiesto la importancia de
analizar este fendmeno en un nivel de analisis mas amplio que el de las empresas
individuales. Sin embargo, nos encontramos con que existe una amplia dispersion
conceptual a la hora de caracterizar las agrupaciones de empresas y definir sus
contornos y caracteristicas.

A. De los sectores industriales a los campos organizacionales
Nee es partidario de hablar de redes de pares (close-knit groups) y mercados pro-

ductivos (o campos organizacionales) para caracterizar las agrupaciones colectivas
micro y macro del nivel organizacional (Nee, 2005). Perrow distingue distintos ni-

ecologico de las iniciativas estratégicas para explicar la elaboracion de estrategias en las grandes corporacio-
nes. Las iniciativas estratégicas mejoran sus posibilidades de supervivencia (su difusion intraorganizacional
y su incorporacién al repertorio estratégico formal de la empresa) en la medida en que aportan ventaja a las
distintas partes implicadas en el proceso de seleccion de estrategias.
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veles para conceptualizar las relaciones entre empresas: a) la red de relaciones di-
rectas entre empresas y/o grupos de interés; b) el campo organizacional, que incluye
también las relaciones indirectas con otras organizaciones a través de organiza-
ciones intermedias; ¢) la industria, que incluye clientes no organizados, provee-
dores, competidores, asociaciones mercantiles y agencias reguladoras (contactos
directos, indirectos y simbélicos); d) el sector, que a los anteriores elementos suma
los fenémenos politicos, la cultura, los simbolos y los mitos; ) asimismo distingue
un nivel mas amplio (que otros autores denominarfan la economia) que incluye
también al Estado y el sistema cultural general de simbolos, valores y creencias
sobre la racionalidad que son comunes a muchos sectores (Perrow, 1991: 321-322).

La nocién mas aceptada de campo organizacional, que se asemeja mds a lo que
Perrow denomina industria, proviene del articulo de DiMaggio y Powell (1983):
forman un campo organizacional «aquellas organizaciones que, de forma agregada,
constituyen un area reconocida de vida institucional: proveedores clave, consumi-
dores de recursos y productos, agencias reguladoras y otras organizaciones que
producen servicios o productos similares» (p. 148). La delimitacion del campo or-
ganizacional vendria marcada por los mecanismos de isomorfismo organizacional
sefialados anteriormente. Davis (2005: 486) considera que el concepto de campo
puede ser mas fructifero adoptando la perspectiva de Bourdieu (alternativa pero
equivalente, segtin Smelser y Swedberg, 2005: 18) de que es un lugar para un jue-
go caracterizado por una estructura de relaciones objetivas actuales y potenciales
entre los actores implicados. Esta nocién, aparte de no restringir a las organiza-
ciones la condicién de actores de un campo, permite distinguir la estructura social
del campo (el conjunto de relaciones y resultados del juego condicionados por la
distribucion de capitales y habitus producto del desarrollo histérico del campo) del
desempeiio racional (o el comportamiento estratégico) de los actores dentro del
campo, una vez establecidas las reglas de juego.

Richard Scott ha clarificado el enfoque neoinstitucionalista de los campos orga-
nizacionales a partir de su concepto de institucién: «Las instituciones constan de
estructuras y actividades cognitivas, normativas y reguladoras que proveen de es-
tabilidad y significado a la conducta social. Existen distintos portadores —cultura,
estructuras y rutinas— de las instituciones que operan en mdltiples niveles de
jurisdiccién» (Scott, 1995: 33). Las instituciones se apoyan en tres pilares: a) regu-
lador: reglas formales e informales que limitan y regularizan la conducta; b) nor-
mativo: valores y normas que prescriben y evaltian la accién; ¢) cognitivo: marcos
comunes de significado e interpretacién que definen la situacién. De esta forma,
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la legitimidad es definida como el alineamiento con alguno de estos pilares insti-
tucionales. Scott plantea una jerarquia de niveles desde las instituciones sociales
generales hasta los individuos, con dos formas de gobernanza intermedias (cam-
pos y organizaciones) incrustadas en las instituciones sociales, que proveen en
altimo término los modelos y ments para la accién. Asi, «los campos organizacio-
nales operan en los niveles intermedios, aportando las estructuras institucionales
dentro de las que operan las organizaciones concretas» (p. 141). En este sentido,
el campo organizacional del turismo aportaria una serie de regulaciones institu-
cionales a las empresas turisticas a partir del entorno institucional mas amplio que
envuelve a la actividad empresarial del pafs o regién.

Continuando con la exposicion de Davis, la emergencia de los campos organiza-
cionales raramente ocurre sin precedentes, aunque suelen darse cambios tecnolo-
gicos o financieros que introducen presiones exoégenas en los arreglos existentes.
Frecuentemente implica alguna forma de mimetismo institucional, «de modo que
los patrones de accién organizada de un dominio son transferidos y adaptados
a uno nuevo» (Davis, 2005: 487). La evidencia empirica sobre el cambio en los
campos organizacionales recogida por Davis indica que las presiones del mercado
son frecuentemente el origen de los cambios mas significativos al nivel del campo
y que, de hecho, suelen imponerse sobre los limites que marca la legitimidad™.
Existe una dindmica comun en la manera en que los mercados triunfan sobre la
legitimidad: frecuentemente las practicas innovadoras, mds rentables pero ilegi-
timas, son puestas en marcha por actores marginales y luego son emuladas por
los actores centrales, que acaban aportando legitimidad a la practica en cuestion.
Una vez que una practica prueba su rentabilidad, campos enteros pueden cambiar
mediante la entrada de nuevos actores y la reestructuracién de los ya presentes.
Mas atn, las practicas apropiadas son codificadas en una nueva «l6gica de lo apro-
piado», que se refleja tanto en la retdrica como en la practica (Davis, 2005: 488),
de forma coherente con el enfoque sefialado anteriormente de los criterios de
evaluacion del desempeiio de Thompson.

De forma que en los campos organizacionales relacionados con la produccién eco-
némica la rentabilidad de los nuevos arreglos sera un poderoso determinante de su
legitimidad. Sirva esto para descartar las interpretaciones excesivamente culturalistas
que llegan a afirmar que todo el comportamiento empresarial se guia en dltimo tér-

[32] El tema de la legitimidad en la accién empresarial ya se introdujo en el apartado 2.1 al presentar el trabajo
de Meyer y Rowan, sobre el que volveremos a continuacion.
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mino por la legitimacién (Barry y Elmes, 1997). El modelo de las estructuras formales
como racionalizaciones legitimadoras fue desarrollado inicialmente por el grupo de
Stanford liderado por Meyer y Rowan para dar cuenta de los fracasos de las reformas
politicas de las organizaciones educativas norteamericanas (Meyer y Rowan, 1978) y
solo posteriormente, en su articulo de 1977, plantearon su aplicacién a todo tipo de
organizaciones, incluidas las lucrativas. Como se ha visto en el esquema presentado
anteriormente, estos autores senalan que las estructuras formales responden tanto a
la necesidad de obtener recursos como a la necesidad de conformarse a las pautas
legitimas, aunque la importancia de ambos componentes variara en funcién del tipo
de organizaciones. Aunque este planteamiento no ha dejado de recibir criticas (por
ejemplo, Perrow opina que «se trata de un desafortunado ejemplo de una generaliza-
cién excesiva de una intuicién importante» [1985: 333]), se ha asentado en la literatu-
ra posterior la idea de que incluso las empresas mas orientadas a la eficacia produc-
tiva deben recurrir en alguna medida a la legitimacién (por ejemplo, convenciendo
a sus clientes de que sus productos son mas eficientes que los de la competencia).
En cualquier caso, las relaciones entre rentabilidad y legitimidad son complejas. Los
ejemplos presentados por Davis muestran que la legitimacién de nuevas formas de
obtener rentabilidad requiere un importante esfuerzo sociopolitico de cambio ins-
titucional en el seno de los campos organizacionales (ajustando las presiones cor-
porativas del interior del campo o presionando sobre las instituciones —estatales,
culturales— externas en las que el campo esta incrustado) y que la legitimidad puede
provenir de fuentes distintas de las presiones del mercado.

Asimismo, Davis sefiala que para que un modelo de accién exitoso se convierta en
un acuerdo institucionalizado es preciso un marco que lo haga inteligible y aporte
una base para comprensiones compartidas. Las analogias parecen ser una base
relevante para este esfuerzo de hacer que las convenciones parezcan naturales, al
recurrir a paralelismos comprensibles para abordar los arreglos sociales. Esta idea,
planteada por Douglas (1986) a nivel general y abordada empiricamente para el
desarrollo temprano de la legislacion sobre el espacio radiofénico por Leblebici
(Leblebici, Salancik et al., 1991) también ha sido recogida por otros investigadores
ajenos al enfoque neoinstitucionalista. Cabe interpretar en este sentido la conclu-
sién de Perrow de que los patrones de comportamiento de la temprana industria
ferroviaria estadounidense y los marcos legales que los sancionaban sirvieron de
patron para los sectores industriales posteriores (Perrow, 2002) o el recurso de Bol-
tanski y Chiapello a las «ciudades de la justificacién» (Boltanski y Thévenot, 1991)
como bases para la legitimacién de las formas capitalistas de organizar la actividad
econdmica (Boltanski y Chiapello, 2002).
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Una vez que una practica adquiere legitimidad, tiende a generalizarse al conjun-
to del campo organizacional, mediante el conocido mecanismo de la difusidn. La
relevancia de este mecanismo general de cambio organizacional para el problema
de esta investigacion justifica que se le dedique un apartado especifico a continua-
cion. Sin embargo, antes sera preciso atender a otros modelos de agrupacién in-
terempresarial que aportan perspectivas muy fructiferas para el planteamiento del
problema de la elaboraciéon de estrategias en el campo organizacional del turismo.

B. Limitaciones del campo organizacional: globalizacién y cadenas
de valor

El modelo de los campos organizacionales, con sus ventajas a la hora de recoger los
factores politicos y culturales que intervienen en lo que los economistas conceptua-
lizan como el capital social que reduce el coste de las transacciones, también tiene
ciertas limitaciones. Para el tema que aqui se trata, la principal es que —si bien apor-
ta una visién sociolégica de una serie de fenémenos tradicionalmente contempla-
dos desde una perspectiva ingenieril y economicista, introduciendo Sociologia en la
Economia de las relaciones interempresariales— el modelo presta poca atencién a
las variables territoriales y su influencia en los procesos que ocurren en los campos
organizacionales, siendo poco sensible a los relevantes fenémenos de la geografia
de dichas relaciones. Se atendera aqui a dos de ellos, la globalizacién de las redes
interempresariales y la articulacién local de sus relaciones.

En primer lugar, el modelo neoinstitucionalista de los campos organizacionales
tiene grandes dificultades operativas para tratar los fendmenos interorganizacio-
nales derivados de la globalizacién de las relaciones econémicas. El énfasis en el
entorno institucional y el importante papel causal que juegan aqui la legislacion y
los actores politicos suele remitir a los estudios sobre los campos organizacionales
al nivel estatal, aunque las unidades de anélisis se ubiquen empiricamente en un
nivel regional o local. Sin embargo, la realidad es que, a partir de los afios 1980 las
redes de relaciones interempresariales se han desarrollado enormemente vy, gra-
cias a las tecnologias de la informacién, la liberalizacién del comercio internacional
y el desarrollo de los transportes, han encontrado multitud de maneras de cruzar
(o aprovechar estratégicamente) los limites estatales de su entorno institucional.
Resulta dificil delimitar un «area reconocida de vida institucional» en un campo
organizacional como el de la actual produccion textil de temporada, en el que el
disefo y la venta pueden realizarse en un continente, las materias primas se ob-
tienen en otro y la elaboraciéon de las prendas tiene lugar en un tercero. Igualmen-
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te, si se atiende al campo organizacional del turismo de sol y playa europeo (un
agregado de productos y servicios sumamente homogéneo, si se hace caso a sus
detractores) se encontraran grandes dificultades para acotar los entornos institu-
cionales del agregado de paises emisores y destinos competidores en un mercado
intrinsecamente internacional en el que, no obstante, la ubicacion de los produc-
tores y consumidores tiene un papel esencial, ya sea en términos cuantitativos de
costes de transporte o en términos cualitativos relativos a la utilidad del producto
(clima, atracciones turisticas, etc.). Para enfrentarse a esta nueva complejidad en
las relaciones interempresariales, diversos investigadores han planteado una serie
de conceptos que giran en torno a la idea de las redes de empresas (Castells, 1997;
White, 2001). También se ha desarrollado recientemente una amplia literatura que
parte de los conceptos de Porter de grupo estratégico y cliister empresarial (Porter,
1998) y de su vision de la competencia en torno a las cadenas de valor (Brunet y
Cincunegui, 2010).

El problema de la globalizacién de las redes de relaciones interempresariales ha
sido abordado muy fructiferamente por el enfoque de la economia politica de las
cadenas globales de valor (Gereffi, 2005). Este enfoque parte del proceso de frag-
mentacion y deslocalizacion de los procesos productivos que arranca en los afios
1970 en numerosas industrias®. El conjunto de actividades necesarias para con-
vertir las materias primas en mercancias pasa a dividirse en etapas o médulos de
trabajo (los eslabones de la cadena) cuya ubicacion se decide en funcién de las
ventajas competitivas (especialmente costes y productividad laboral) para el pro-
ceso o subproducto en cuestion.

El enfoque de las cadenas de valor parte de la idea de que los intercambios entre
los distintos actores de estos procesos productivos fragmentados adquiriran es-
tructuras de gobernanza de la produccion que, incorporando elementos de la econo-
mia de los costes de transaccion, buscaran limitar el oportunismo en las relaciones
entre productores y compradores en un contexto de racionalidad limitada e infor-
macion imperfecta (Gereffi, 2005). La forma de estas estructuras de gobernanza
interempresarial variard en funcién de las caracteristicas del producto, las ventajas

[33] En el plano tedrico, este enfoque esta emparentado con el tipo de problemas que Coase y, mas recien-
temente Williamson, detectaron en el planteamiento neoclasico: si el primero se plante6 por qué existen las
empresas y no se organiza todo mediante el mercado, el segundo plante6 la tesis de los costes de transaccién
para explicar cémo las unidades productivas resuelven el dilema de hacer (dentro de la empresa) o comprar
(en los mercados) (make or buy). (Coase, 1937; Williamson, 1981). Siguiendo a Brunet y Cincunegui (2010:
139), el término cadena de valor fue acunado por Michael Porter en sus planteamientos sobre el analisis de la
posicién competitiva (Porter, 1998).
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estratégicas de los actores y del tipo de transacciones que sean precisas, lo que re-
dundard en la capacidad que tengan unos y otros de apropiarse del valor generado
en el proceso de produccion.

De esta forma, el mercado, tal como lo entienden los economistas ortodoxos, solo
serd una entre distintas estructuras de gobernanza posibles, asociada a produc-
tos que impliquen transacciones poco complejas, facilmente codificables y que
no requieran de especificacién por parte de los compradores; en estas situaciones
de mercado la coordinacién explicita y la asimetria de poder entre compradores y
productores seran minimas (Gereffi, Humpfrey et al., 2005). En el otro extremo se
sitlan las cadenas jerdrquicas de valor, en las que las transacciones son muy com-
plejas y dificilmente codificables, y la capacidad de los productores para especificar
las caracteristicas del producto es muy baja™.

C. Sistemas locales de produccion

Un segundo inconveniente del campo organizacional es que resulta algo vago para
dar cuenta de las influencias sociales sobre la elaboracién de estrategias empre-
sariales a nivel local. El entramado de presiones sociales sobre el comportamien-
to econdmico a nivel de localidades o dreas es especialmente importante para el
sector turistico. A lo que ya se ha sefialado respecto al papel de los flujos globales
en el turismo hay que afiadir que la ubicacion también es importante porque en la
produccién turistica una parte sustancial de las economias de escala no se produ-
cen al nivel empresarial sino al nivel local del destino o area turistica. Las ganan-
cias en productividad que aportan determinados desarrollos asociados al volumen
de visitantes (p. e. un aeropuerto o un parque de atracciones) dificilmente pueden
ser monopolizadas por una empresa, sino que benefician al conjunto de empresas
asentadas en el drea. Esto hace que las empresas turisticas ubicadas en un destino,
aunque compitan entre si por los flujos de visitantes que llegan al destino, compar-
tan un interés colectivo en el desarrollo cuantitativo y cualitativo de su area turistica.
Los destinos turisticos se convierten asi en unidades de agregacion de los intereses
empresariales en el sector, de las que cabe esperar que influyan en las perspectivas
y expectativas que sirven de base a la elaboracion de estrategias.

El concepto de distrito industrial o, en una concepcién mas amplia, de sistemas de
produccion local (Marrero Rodriguez, 2004: 148; Brunet y Cincunegui, 2010) viene a

[34] El tema de las cadenas de valor turisticas serd abordado empiricamente en el apartado 6.3.2.
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proveer de un modelo mas adecuado para analizar esta superposicion de relacio-
nes de competencia y colaboracion interempresarial y su incrustacién en sistemas
mas amplios de relaciones sociales a nivel local. Con origen en la nocién de atmds-
fera industrial de Alfred Marshall, el marco de andlisis de los distritos industriales
cobr6 nuevo protagonismo a partir de los aftos 1970 con la obra de Piore y Sabel
(1990) y los estudios italianos de sociologia del desarrollo. Entendidos como «una
entidad socioterritorial caracterizada por la presencia activa de una comunidad de
personas y una poblacién de empresas en un drea natural e histéricamente deter-
minada» (Becattini, 1989: 39), en la definicion de distrito industrial se encuentra
en primer lugar una vertiente econémica que alude a «un sistema productivo geo-
graficamente localizado, basado en una intensa divisién local de actividades entre
pequeiias empresas especializadas en los diferentes procesos de la produccién y
de la distribucién de un sector industrial o una actividad dominante» (Bagnasco
y Capechi, 1983; citado en Pena Sanchez, 2006: 63). Este sistema de produccion
local obtiene, en segundo lugar, importantes sinergias de su incrustacién en las
instituciones sociales (familia, escuela, politica) que, mediante mecanismos de
tipo comunitario (sistema de valores, interaccion informal, lealtades en redes pri-
marias, identidades laborales referidas al distrito y no a la empresa, sanciones y
recompensas a nivel local), le permite reducir de forma importante los costes de
transaccion y estabilizar algunos de sus inputs criticos™.

La literatura sobre los distritos industriales partia de la idea de que estos sistemas
(o redes) de microempresas podian alcanzar una flexibilidad y eficacia equivalen-
tes o superiores a las de la gran factoria industrial, resultando férmulas de organi-
zacién especialmente adaptativas a los requisitos de la nueva produccién flexible
de mercancias muy especializadas, también conocida como especializacion flexible
(Brunet y Cincunegui, 2010: 101-102). Los resultados de algunos casos particu-
larmente exitosos (Silicon Valley en EEUU, la industria textil del norte de Italia)
contribuyeron a que el tipo ideal de los distritos industriales adquiriera un gran
protagonismo, llegando a convertirse en un patrén normativo de algunas politicas
de desarrollo®. Sin embargo, como sefiala Paniccia (1997), la realidad de los distri-
tos industriales rara vez se ajusta a las cualidades ideales del modelo: existen mul-
tiples posibilidades en cuanto a la prevalencia de la cooperacién o el oportunismo,

[35] Especialmente la cualificacién y motivacién de la mano de obra.

[36] A este respecto, el modelo de los distritos tecnologicos como medios (o sustratos) para la innovacion y
el liderazgo econémico ha poblado de poligonos tecnolégicos la geografia de la periferia europea (Storper y
Scott, 1992; Castillo, 2007).
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y la comparaciéon respecto a otras formas de produccion tampoco confirma que
presenten mayor eficacia. En este mismo sentido, también se ha asentado la idea
de que el caracter comunitario del capital social de los distritos industriales puede
tener efectos contraproducentes para el desarrollo a largo plazo, si las dimensio-
nes micro de la incrustacién no se complementan con una mayor autonomia a
nivel micro y macro (Woolcock, 1998; Moyano, 2001)%".

Marrero Rodriguez (2004) ha aplicado de forma brillante buena parte de los concep-
tos y modelos del enfoque de los distritos industriales al analisis de la estructura de
los mercados laborales en el sector turistico, utilizando la nocién de sistema local de
produccién, menos restrictiva y especifica que la de distrito industrial. En el analisis
de esta autora, el destino turistico se concibe como un area socioterritorial especiali-
zada en una actividad productiva concreta (el turismo), en la que se da un intrinca-
do entramado de relaciones interempresariales caracterizadas primariamente por la
cooperacion vertical y la competencia horizontal. Asi, un alojamiento compite con
el resto de establecimientos alojativos del destino, pero coopera con restaurantes,
empresas de servicios médicos, de organizacién de espectaculos turisticos, etcétera.

Sin embargo, las circunstancias de la produccion turistica marcan ciertas diferen-
cias respecto a los distritos industriales clasicos. En primer lugar, la mayor parte
de esta constelacion de empresas atomizadas no se relaciona directamente entre
si, sino que interactda con agentes exteriores (los turoperadores o los turistas),
de forma que el interés comun en incrementar la afluencia de turistas al destino
reside en que las empresas «se necesitan mutuamente porque los turistas bus-
can un ambiente que proporcionan conjuntamente todas las empresas. El turista,
y también el operador, elige un destino turistico concreto cuando sabe que se
encontrara con un conjunto de servicios en un mismo espacio que aglutina una
determinada oferta de ocio» (Marrero Rodriguez, 2004: 211). En segundo lugar, si
bien este interés comuin puede actuar (y de hecho acttia) como base para la coope-
racién interempresarial, la autora plantea la tesis de que las relaciones interempre-
sariales en los destinos turisticos estan fuertemente marcadas por la competencia,
tanto entre empresas de una misma actividad (competencia horizontal entre, por
ejemplo, hoteles, frecuentemente resueltas mediante guerras de precios) como
entre empresas de distintas actividades, dandose conflictos entre actividades con

[37] Quizas el ejemplo mas vehemente de las consecuencias no deseadas de la incrustacion de las relaciones
econdmicas en instituciones informales de cardcter comunitario sea la brillante exposicién (aunque en un
registro periodistico) de Roberto Saviano sobre el papel de la confianza y los clanes mafiosos en la articulacion
de la economia del area metropolitana de Napoles (Saviano, 2008).
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distintos intereses respecto al uso del espacio turistico que sirve de escenario co-
mun a sus actividades (por ejemplo, entre alojamientos y empresas orientadas al
ocio nocturno respecto al nivel de ruidos).

Aparte de estas diferencias, la autora recoge evidencias de que en los destinos tu-
risticos existen mecanismos institucionales de cooperaciéon muy similares a los de
los distritos industriales, que «afectan a la organizacion del trabajo y de la gestion
empresarial de la mano de obra [...]. Dichos mecanismos de cooperacién son un
recurso importante de las empresas que afecta tanto a los problemas del control,
de la cualificacién como de la reproduccion de la propia organizacién del trabajo»
(Marrero Rodriguez, 2004: 213). En su analisis de cémo los empresarios y gestores
de personal turisticos del sur de Gran Canaria «construyen» las cualificaciones
que buscan en el mercado laboral, la autora encuentra que, para la mayoria de
los puestos de trabajo, la formacién (educacién formal) tiene menos importancia
que la experiencia laboral previa (conocimientos tacitos) o la fidelidad (compromiso
con la empresa mas alla de las condiciones contractuales) de los candidatos. Esta
forma de construir las cualificaciones se asocia con distintas circunstancias espe-
cificas de la produccion turistica, en particular el bajo componente técnico de las
tareas, la irregularidad de los flujos de demanda y la importancia de las competen-
cias sociales. Pero lo relevante es que plantea un claro problema de confianza en
estas relaciones principal-agente que, como muestra la autora en su investigacion
empirica, es resuelto mediante el recurso a mecanismos extraempresariales. En
particular, la autora analiza el papel de las redes familiares como canales de re-
clutamiento de la mano de obra que sancionan la fidelidad de los trabajadores® y
el papel del alcance local de los mercados laborales como mecanismo regulador y
sancionador de la experiencia laboral previa® (Marrero Rodriguez, 2004: 213-227).

[38] En este sentido, los empleadores recurren a candidatos que estan vinculados familiarmente a sus em-
pleados, de forma que este vinculo actiia como garantia de la fidelidad del nuevo trabajador, que entiende
que un comportamiento oportunista por su parte podria tener consecuencias negativas para el familiar que
le ha «conseguido» el trabajo.

[39] La tinica forma de conseguir experiencia laboral en una actividad es trabajando en empresas dedicadas a
esa actividad. Dado que los trabajadores preferiran la movilidad laboral a la geografica para mejorar sus opor-
tunidades de empleo, la mayor parte de los candidatos que evaltia un empleador turistico habran trabajado en
empresas de la localidad, de forma que sera muy facil hacerse una idea de su cualificacion real para el puesto,
tanto en términos de experiencia como de fidelidad, accediendo a las referencias de su vida laboral que pue-
dan aportar los anteriores empleadores. Estos mercados laborales de alcance local sirven de base tanto a la
competencia (por ejemplo, cuando un hotel le «roba» el jefe de cocina a otro mejorando las condiciones de
su contrato) como a la colaboracién (por ejemplo, cuando se promueve el ostracismo de un trabajador que
ha mostrado un mal rendimiento o cuando se «recoloca» o «recomienda» a trabajadores fuera de la propia
empresa cuando no pueden ser retenidos).
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Esta forma de incrustacién de las redes empresariales en las redes sociales de su
localidad permite a las empresas individuales estabilizar y regularizar el flujo de
uno de sus principales recursos: la mano de obra.

D. Consecuencias para la investigacion

Los distintos conceptos tratados en este apartado resultan cruciales para acotar la
unidad de analisis que se va a emplear en esta investigacién. El agregado empre-
sarial al que atenderemos serd el destino turistico, entendido como un sistema local
de produccién incrustado en un campo organizacional turistico de alcance regio-
nal. Nuestra tesis, que se trata en detalle en el apartado 4.2, serd que el sistema
local de produccion y el campo organizacional van a constituir fuentes muy im-
portantes de isomorfismo empresarial, en particular en lo que respecta al discurso
estratégico y las distintas construcciones culturales de las que sirve de evidencia
(modelos cognitivos de evaluacién del desempeio, definicién de los objetivos es-
tratégicos, justificaciones, etcétera).

Para ello, se recopilara el discurso estratégico de grupos de empresarios ubicados en
varios destinos turisticos dentro de un mismo campo organizacional regional, bus-
cando dar cuenta de sus similitudes y diferencias respecto a los distintos momentos
del proceso de elaboracién de la estrategia (diagnéstico del contexto, disefio de res-
puestas organizativas, seleccion de la mas deseable) previos a su implementacion
efectiva. La idea de fondo es que en las distintas tareas que implica la elaboracién
de una estrategia los empresarios turisticos recurren a un sistema compartido de
creencias, normas y valores que se articula colectivamente en los destinos turisticos
y en la regién turistica, recogiendo o codificando sus especificidades locales. Como
desarrollaremos mas adelante, los contenidos de esta superposicion de culturas em-
presariales reflejaran las asimetrias de poder de los distintos actores, aspecto para
el que serd particularmente relevante la posicién en las cadenas de valor turistico.

2.2. La difusion de las estrategias empresariales y los
«nuevos» contextos productivos

Hemos hecho referencia en apartados anteriores a la difusién de las estrategias
empresariales como un proceso social clave en la elaboracién de estrategias. Se
hace preciso clarificar, en consecuencia, el papel de este mecanismo en el marco
conceptual de la elaboracién de estrategias empresariales que se va a utilizar en
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esta investigacion. La difusion de las estrategias empresariales se produce cuando
una estrategia novedosa se generaliza entre las empresas de un campo organi-
zacional. Se trata de un mecanismo ampliamente estudiado en el marco de la
Antropologia respecto a la adopcién por distintas poblaciones de practicas cultu-
rales de todo tipo (tecnolégicas, organizativas, rituales, etcétera) (Kottak, 1996: 40,
153-155). En el marco del andlisis de las organizaciones, Davis apunta a la difusion
como el mecanismo mas general de cambio organizacional a nivel agregado y cita
hasta diez investigaciones que documentan procesos de contagio interorganiza-
cional en distintos contextos (Davis, 2005: 490-491).

El esquema convencional de la difusién sigue un planteamiento ecolégico: una
practica o estrategia innovadora se difundira en una poblacién de empresas si es
adaptativa (mejora las posibilidades de supervivencia de las empresas), de forma
que las empresas que no la adopten tendrdan menores posibilidades de supervi-
vencia y serdn sustituidas, con el paso del tiempo, por nuevas empresas que la in-
corporen; al final del proceso todas las empresas de la poblacién habran incorpo-
rado la estrategia. A nivel micro, la difusién se plantea como un proceso reticular
de contagio por el que determinadas soluciones a problemas organizativos, una
vez que son codificadas como adecuadas, se transmiten a través de las redes que
integran el campo organizacional. Las caracteristicas de este proceso variaran en
funcién de la arquitectura de estas redes, la legitimidad percibida de la estrategia
y la visibilidad de la adopcién (Rogers, 1995).

Ya se ha planteado anteriormente que los enfoques economicistas del mecanis-
mo de difusién entienden la adaptabilidad Gnicamente en términos de eficacia
(la empresa tiene mas probabilidades de sobrevivir porque la estrategia le per-
mite alcanzar resultados a un menor coste) mientras que los planteamientos
neoinstitucionalistas introducen en los procesos que llevan a que una estrategia
se convierta en adaptativa una segunda dimension, la legitimidad (la empresa
mejorara sus oportunidades de supervivencia porque la estrategia permitira que
sus contrapartes —~clientes, departamentos, sindicatos, inversores, proveedores,
organismos reguladores, etcétera— confien en ella). El resultado de la difusion,
junto con las presiones a la conformidad del entorno institucional y las redes
sociales del campo organizacional, serfa el isomorfismo organizacional. En el si-
guiente apartado se tratardn las relevantes criticas a este modelo desde las pers-
pectivas culturalista y simbolista de la sociologia de la organizacién. Antes serd
preciso atender al problema del contexto estratégico y a la tesis de la economia
politica de que estos contextos estdn sometidos a pautas estructurales de cam-
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bio histérico que condicionan de forma importante los objetivos, las pautas de
accién y los resultados de las estrategias.

Los enfoques econémicos y neoinstitucionalistas tienden a situar fuera de las em-
presas el origen del cambio en las estrategias: factores exdgenos como un cam-
bio en las preferencias del cliente o un desarrollo tecnolégico son detectados por
un innovador que reajusta sus procesos productivos obteniendo ventajas sobre el
resto de competidores hasta que estos incorporan la innovacién. En el enfoque
econémico ortodoxo, la difusién de innovaciones rentables tiene lugar de forma
casi mecénica, estando limitado su alcance a la tinica restriccion de los costes. Se
trata de una perspectiva que ha mostrado serias limitaciones a la hora de explicar
por qué determinadas industrias cambian mas rapido que otras o por qué deter-
minadas innovaciones tienen éxito y otras no (Hage, 1999). En cambio, al enfa-
tizar los mecanismos sociales que actian en la esfera institucional de la difusién,
la perspectiva neoinstitucionalista se ha mostrado mas fructifera empiricamente
al dar cuenta de los motivos por los que algunos campos organizacionales serdn
mas reacios a incorporar innovaciones que otros, en funcion de la permeabilidad
y rigidez de su tejido institucional.

El modelo neoinstitucionalista del cambio organizacional toma en consideracion
variables relativas a la naturaleza histérica de estos procesos. Los campos orga-
nizacionales adquieren cierta inercia institucional como resultado de la cristaliza-
cién de determinados arreglos fruto de sus equilibrios pasados. Estos productos
culturales especificos de los distintos campos organizacionales se enraizan en
marcos culturales mas amplios relativos a la conducta empresarial, el comporta-
miento econémico o la organizacién social, abriendo la posibilidad de incluir en el
modelo la influencia de factores de cambio de largo alcance. Sin embargo, aunque
las investigaciones neoinstitucionalistas suelen tener muy presentes las dimen-
siones temporales de sus objetos empiricos, el énfasis en el alcance intermedio de
las explicaciones tedricas les lleva a evitar las explicaciones basadas en procesos
histéricos generales.

Otros enfoques sociologicos son mas proclives a este tipo de explicaciones, en las
que distintos componentes macroestructurales tienen un amplio poder explicativo
sobre la direccién del cambio social. Entre ellas cabe sefalar la idea marxista de la
acumulacion capitalista, el proceso weberiano de racionalizacion de las relaciones
humanas o la atencién posmoderna al cambio cultural posracionalista. En estos
tres enfoques, un determinado mecanismo estructural, al generalizarse al con-
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junto de la produccién econémica y al orden social que la sostiene, acaba dando
lugar a una sociedad cualitativamente diferente de la anterior, un nuevo modo de
produccion, estadio o era. Este tipo de explicaciones no suelen abordar en detalle
las condiciones en que las practicas organizativas surgen y son puestas en marcha
por los distintos actores en el nivel micro. Aunque no se les pueda aplicar este re-
proche, los tedricos de la especializacion flexible también recurren a este modelo
general, en el que determinados cambios en el contexto (el desarrollo tecnolégico
y el cambio cultural de la demanda) dan lugar a un repertorio de estrategias gana-
doras (las estrategias de la empresa flexible) con amplios efectos sociales (cambios
en la estructura social vinculada a la posicién laboral).

Se trata de un enfoque mecanicista que deja de lado muchos de los problemas
que pueden surgir en este proceso de difusion de practicas organizativas. Como
seflalan Gémez Rodriguez y Lépez-Aranguren (2004), las explicaciones basadas
en la difusion cultural de practicas de gestion recurren a una‘caja negra’ que da
por sentado los resultados del proceso, que pueden ser sumamente contingentes.
Por ejemplo, una practica que puede ser adaptativa para una empresa de manu-
facturas puede no serlo para una empresa de servicios. Las «nuevas» practicas or-
ganizativas pueden servir a una gran empresa en las nuevas condiciones pero ser
totalmente inaplicables en una empresa pequefia, que ademads puede mantener
excelentes resultados anclada en la «vieja» practica. En principio, cabe suponer
que cada organizacién adaptard o modificard las practicas innovadoras en funcion
de su contexto, estructura y recursos. Sin embargo, las variadas formas en que esta
adaptacion puede ocurrir y los multiples resultados que pueden producirse no
suelen ser abordados por los tedricos de los grandes procesos sociales.

Esta idea de que la difusién de estrategias adaptativas a cambios (o ‘shocks’) del
entorno es el mecanismo explicativo principal del isomorfismo organizacional tiene
una gran relevancia para el planteamiento de nuestra investigacion. Para el caso del
turismo, tal y cOmo veremos en el apartado 3.2, nos encontramos con un «NuUevo»
contexto productivo (el turismo posfordista y globalizado) que impone una serie de
estrategias empresariales (flexibilizacién, simbolizacién, produccién reticular, etcé-
tera). Nuestra intencién aqui es, precisamente, abordar desde la perspectiva inte-
rempresarial de los sistemas locales de produccion, el funcionamiento de la‘caja ne-
gra’de la difusién de las estrategias empresariales. Como plantea de forma explicita
el titulo de esta tesis doctoral, nuestra postura aqui es que, antes que difusidn, lo que
ocurre es una elaboracion (o construccion, si se prefiere) de las estrategias a partir de
repertorios estratégicos legitimos al nivel del destino turistico.
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2.3. Perspectivas culturalistas sobre las estrategias
empresariales: retodrica, ideologia y el nuevo espiritu
del capitalismo

Se abordardn en este apartado una serie de enfoques sociolégicos sobre las or-
ganizaciones que, aunque bastante heterogéneos entre si, comparten un énfasis
en la importancia de los elementos culturales para la vida organizacional. Esta
perspectiva comun parte del supuesto general de que los sistemas de flujos (de
recursos e informacién) y de relaciones (jerdrquicas, funcionales e informales) que
se establecen dentro de la organizacién (empresa) y entre organizaciones requie-
ren de un armazén compartido de significados, valores y normas (una cultura)
para poder ser efectivos.

El tema de la cultura empresarial es totalmente ajeno a la perspectiva econémica
neoclasica sobre las estrategias empresariales y, por extension, a buena parte de
las teorias del Management, centradas en la eficacia econémica de las estrategias
como elemento que‘dispara’mecanicamente su difusion. Se trata de una cuestion
que comienza a tomar cuerpo en la preocupacién de la economia neoinstitucio-
nalista por el capital social que limita los costes de transaccién y alcanza mayor
desarrollo entre los sociélogos neoinstitucionalistas. Como se vio en el aparta-
do 1.4, el condicionamiento cultural (en forma de significados, valores y normas
compartidas) es el principal mecanismo top-down informal del modelo general
neoinstitucionalista. En el campo del andlisis estructural de las organizaciones, las
aportaciones de Meyer y Rowan (1977) y, posteriormente, de Powell y DiMaggio
(DiMaggio y Powell, 1983; Powell y DiMaggio, 1999) apuntalaron la idea de que
las préacticas empresariales (ya sean estrategias o estructuras organizativas) son
productos culturales (practicas «ritualizadas», «funciones ceremoniales de pro-
duccién») que son incorporados a la organizaciéon como bloques legitimos de ra-
cionalizaciones colectivas sobre la forma de organizar la actividad, cuya conexién
con el incremento de la eficacia se da por supuesta (taken for granted).

Por tanto, las perspectivas neoinstitucionalistas enfatizan las motivaciones sociales
y culturales que impulsan la difusién de las nuevas practicas. Como reconocen
Goémez Rodriguez y Lopez-Aranguren (2004), es importante que las practicas
cuenten con un importante valor institucional para que su difusion sea efectiva:
las ideas de “valor’y ‘confianza’ son decisivas para legitimar la nueva practica. La
«bendicién externa» da certeza a los decisores empresariales de que se adquieren
férmulas dignas de confianza para obtener una serie de consecuencias deseables.
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Lo importante para el enfoque retdrico de estos autores es que las ideas institucio-
nalizadas incrementan la legitimidad de las practicas (y en consecuencia su eficacia
retdrica, el factor clave de su difusién) independientemente de la eficacia técnica de
la practica adquirida y sus procedimientos (Powell y DiMaggio, 1991).

Aunque algunas de estas ideas sobre la perspectiva culturalista de la sociologia de
la organizacion neoinstitucionalista ya se han mencionado previamente, sera pre-
ciso tratar con mayor detalle estos planteamientos antes de pasar a los enfoques
culturalistas mas radicales. La idea de base, ya expresada en el articulo seminal de
Meyer y Rowan (1977), es que muchas acciones empresariales tienen un caracter
ceremonial. Las organizaciones tienden a incorporar practicas y procedimientos
institucionalizados socialmente como racionales (efectivos). Surgen de esta forma
conceptos compartidos de funcionamiento organizativo que incrementan la legitimi-
dad de las organizaciones que los adoptan, independientemente de la eficacia
inmediata de la practica. La interpretacion fuerte de esta perspectiva culturalista
plantea una imagen de las empresas como organizaciones estructuradas por cere-
monias y rituales que se orientan segiin mitos legitimadores totalmente disocia-
dos del mundo real de la eficacia técnica y las cuentas de resultados econdémicos®.
Aunque algunos autores posmodernos o pos-estructuralistas la han adoptado
acriticamente, esta imagen de las empresas ha sido duramente respondida desde
el mainstream sociolégico, destacando su falta de realismo a la hora de dar cuenta
de unas empresas que «en el fondo tienen que obtener resultados y beneficios
reales» (Perrow, 1985: 154).

Dentro de la propia corriente neoinstitucionalista, este planteamiento ha sido
matizado. DiMaggio y Powell clarifican algo mads la relacién entre eficacia y le-
gitimacion al examinar la dependencia de las estrategias respecto del entorno.
Parten del supuesto de que las organizaciones se estructuran a si mismas por los
fenémenos de su entorno, planteando la tesis de que sus respuestas tienden a uni-
formizarse por los distintos tipos de isomorfismo: coactivo, normativo y mimético,
ya expuestos en el apartado 1.4. Una estrategia concreta acabara difundiéndose
y convirtiéndose en isomorfica dentro del campo organizacional por las tres vias.
Una empresa estara mas dispuesta a adoptar una estrategia si percibe que: a) esta
va a resolver mas eficazmente un problema productivo; b) el marco legislativo y

[40] Ya se ha sefialado que esta interpretacion fuerte recoge sesgadamente la aportacion de Meyer y Rowan.
Estos autores destacan que la legitimidad y el acceso a los recursos determinan conjuntamente las posibilida-
des de supervivencia de la organizacion, de forma que la legitimidad es una via a la que determinados tipos
de organizaciones recurren para obtener sus recursos.
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las recomendaciones de las instituciones corporativas avalan dicha eficacia; y c)
que otras empresas de referencia han adoptado previamente la estrategia y han
obtenido los resultados esperados.

Las investigaciones neoinstitucionalistas han dedicado especial esfuerzo a de-
mostrar empiricamente que para los empresarios resulta racional responder a
las presiones sociales al isomorfismo, ya que permiten reducir la incertidumbre
e incrementar la confianza. La elaboracion de una estrategia empresarial es un
tipo de accién para el que el modelo de la racionalidad limitada parece estar es-
pecialmente indicado: se trata de decisiones complejas (respecto a alternativas
ambiguas con interacciones multiples), en las que la informacién es intrinseca-
mente imperfecta (ya que incorporan en mayor o menor medida una anticipacién
de comportamientos futuros) y los intercambios con el resto de participantes no
pueden ser totalmente especificados. Una estrategia puede parecer muy eficiente
sobre el papel, pero dado que su aplicaciéon puede tener costosas consecuencias
imprevistas (el resultado final puede no estar a la altura de las expectativas del
cliente, los trabajadores pueden carecer de la cualificacién o de la motivacién para
llevarla a la practica, las instalaciones pueden resultar inadecuadas), los empre-
sarios recurriran a algin tipo de ‘bendicién externa’ que limite la incertidumbre
y les indique si‘la estrategia le funciona a todo el mundo’ (isomorfismo norma-
tivo) o‘la empresa X (a la que mi empresa quiere parecerse) ha tenido éxito con
esta estrategia’(isomorfismo mimético). Contar con esta «bendicion» les hard mas
sencillo, ademads, que sus contrapartes (subunidades funcionales, comités de em-
presa, socios inversores, clientes relevantes, proveedores) reconozcan la fiabilidad
de la empresa y confien en que su desempefo serd satisfactorio con la nueva es-
trategia. En lo que se refiere a la difusién de una estrategia, cabe esperar que sea
maxima cuando las tres condiciones se cumplan y que, entre dos estrategias que
ofrezcan el mismo incremento en la eficacia, tendrda mayor posibilidad de difun-
dirse aquella que cuente con mayor legitimidad. Las evidencias no son tan claras
cuando los tres tipos de canales de legitimacion emiten diagnoésticos diferentes y
de hecho, se detectan multitud de situaciones diferentes respecto a la adopcién
de una estrategia particular. Como apunta Davis respecto a las consecuencias de
la difusion de la Gestién Integral de la Calidad (Total Quality Management, TQM),
mientras que algunas empresas se convirtieron integralmente a estos sistemas
de gestién y mejoraron sus resultados, otras los adoptaron de cara a su audiencia
pero no cambiaron sustancialmente sus procesos (Davis, 2005: 491). Se trata de
un area de investigacion poco desarrollada sobre la que esta tesis doctoral puede
arrojar resultados relevantes.
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Concluyendo esta aproximacion al papel de la cultura en los modelos neoinsti-
tucionalistas de la difusién de estrategias, cabe sefialar que, aunque el modelo de
la sociologia neoinstitucionalista incorpora fenémenos culturales entre los condi-
cionantes de la accién social (y dentro de ella, de la accién econémica y estraté-
gica de los empresarios), el desarrollo posterior de este enfoque ha prestado mas
atencioén a los mecanismos por los que los individuos responden a las sanciones y
recompensas con la conformidad o el desalineamiento (decoupling), profundizan-
do sus vinculos con la Teoria de la Eleccién Racional, que a los mecanismos por
los que se estructura el contenido de las pautas culturales. Otros investigadores
han profundizado mucho maés en esta perspectiva culturalista sobre las empresas
y organizaciones que, a efectos de clarificar la exposicion, seran agrupados en dos
grupos: los enfoques simbolicos, que atienden a los procesos comunicativos que
intervienen en la difusion de las estrategias, y los enfoques estructuralistas, que
retoman el tema marxista de que estas presiones culturales sirven para legitimar
ideol6gicamente las practicas de explotacion capitalistas.

2.3.1. Perspectivas simbolicas

Los elementos caracteristicos de estas perspectivas se han extraido del trabajo
de Gémez Rodriguez y Lopez-Aranguren sobre La retdrica del cambio en las or-
ganizaciones: un andlisis aplicado*'. Estos autores plantean un enfoque «simbdlico
interpretativo o fenomenolégico» (Gémez Rodriguez y Lopez-Aranguren, 2004:
20) que hace especial énfasis en los procesos comunicativos que intervienen en el
cambio organizacional, atendiendo al papel de las técnicas de gestion en la elabo-
racién e implementacién de estrategias dentro de las empresas. Se trata de un en-
foque que toma cierta distancia de la perspectiva neoinstitucionalista, al entender
que esta considera que las estrategias de cambio son «mensajes» que se dirigen
a una «audiencia» pero no estudia como funcionan en estas «tecnologias de re-
presentacion» los aspectos emocionales e interpretativos vinculados a la comu-
nicacién y al lenguaje, pese a que son claves para que se produzca la legitimacion
(Gémez Rodriguez y Lopez-Aranguren, 2004: 12, 25). En contraste, los autores
entienden que solo una comunicacion con eficacia retdrica puede «convencer» a la
audiencia y que, por tanto, es preciso examinar como se produce la utilizacion del
lenguaje y la atribucion de significados en este proceso®.

[41] Para una revision alternativa, ver Phillips, Sewell et al. (2008).

[42] Detras de esta critica se encuentran distintas teorias del significado. Siguiendo a José Maria Chamorro
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Este enfoque, que cabe denominar refdrico, recoge influencias de las distintas
escuelas simbdlico-culturalistas del andlisis organizacional. En primer lugar, in-
corpora las perspectivas fenomenolégica y constructivista al senalar la necesidad
de atender los procesos de la vida cotidiana en las organizaciones. Esto requiere
incorporar conceptos como los procesos de negociacion (los individuos deben nego-
ciar dentro de las organizaciones el sentido de sus actividades), las emociones (no
pueden ser disociadas de la accion organizativa), las creencias e ideologias (factores
de poder y control que movilizan a la accién, le dan sentido y contribuyen a jus-
tificarla), el lenguaje (no solo es una forma de representacion, sino que también
moviliza y dirige la accion, mediante sus formas retdricas) (Strati, 1998).

En segundo lugar, recoge determinadas ideas del interaccionismo simbdlico acer-
ca de la importancia de los simbolos verbales y sus aspectos expresivos. Respecto al
cambio organizacional y la elaboracién de estrategias, la contribucién de Alves-
son al concepto de cultura empresarial resulta fundamental, distancidndose de la
nociéon funcionalista o integracionista propia de los enfoques del Management
(Martin y Frost, 1996), que entiende el &mbito cultural de las empresas como un
sistema compartido por los miembros de la organizacién, integrado (homogéneo
y autocontenido), estable y manipulable®. En contraposicion a esta nocién de la
cultura empresarial, Alvesson prefiere el concepto de marcos de referencia organi-
zativos inestables, precarios, heterogéneos y conflictivos (Alvesson, 1989; 1991).
En el andlisis de este autor, el cambio organizacional pasa primordialmente por el
cambio de estos marcos de referencia, un proceso en el que tienen singular pro-
tagonismo los aspectos expresivos e ideologicos (Alvesson y Berg, 1992; citado en
Goémez Rodriguez y Lopez-Aranguren, 2004: 26).

El papel de las técnicas (o ideas) de gestion es clave en todo el enfoque retdrico que
desarrollan Gémez Rodriguez y Lopez-Aranguren para comprender el cambio
organizacional. Las técnicas de gestién son una serie de ideas centrales que ver-

(2006), cabria calificar la postura neoinstitucionalista respecto al significado de universalismo sintdctico, en el
cual los significados se remiten a un diccionario universal que poseen todos los hablantes. En contraposicion,
el relativismo semdntico entiende que los significados pueden variar entre los grupos (o clases) de hablantes de
una lengua, existiendo sociolectos que vertebran asociaciones tipicas de signos, iconos no verbales, cargas afec-
tivas y disposiciones conductuales. Este relativismo pragmadtico, heredero de los estudios de sociolingtiistica de
Bernstein y Labov, entiende que existe algtin tipo de correspondencia entre signos e imagenes icénicas, entre
significado y realidad externa. Se trata de una postura muy diferente al relativismo axioldgico, que entiende el
significado en términos de correspondencias signo a signo, dando pie a los excesos posmodernos del «todo
vale» (Chamorro, 2006: 110-121).

[43] Este enfoque serfa el mas proximo a la estrategia como patron, de acuerdo con la tipologia de Mintzberg
abordada en el apartado 2.1.
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tebran el proceso de cambio y que se originan fuera de la organizacién, «en una
arena de difusion de ideas sobre gestién en la que participan gurds, consultores
y directivos, en la cual se conforma la retdrica de gestion que los directivos de
la empresa utilizaran para iniciar el cambio» (Gémez Rodriguez y Lopez-Aran-
guren, 2004: 24; cursivas en el original). Abrahamson considera que la sucesion
de técnicas de gestion tiene un funcionamiento similar a las modas estéticas, de
forma que una comunidad de practicantes se ocupa periédicamente de redefinir
socialmente lo que se entiende por una practica organizativa adecuada dentro
del contexto empresarial. La retdrica actiia, en este modelo, como un mecanismo
de legitimacién que actda en la fase de procesamiento de la moda de gestion y
sirve para justificar que un determinado repertorio de técnicas de Management es
racional mediante distintos argumentos (Abrahamson, 1996). Gémez Rodriguez
y Lopez-Aranguren se diferencian de esta postura al conceder una mayor impor-
tancia a este componente retérico. Por una parte, sefialan que aunque el compo-
nente racional de la argumentacion es necesario (conectando la nueva técnica con
la mejora de los resultados empresariales), la ambigiiedad de todo el proceso de
atribucién de significados que implica el cambio organizacional determina que el

... é&xito [de una nueva técnica] en el sentido de lograr nuevos adeptos
que la utilicen se basa en afectar emocionalmente a sus posibles adheren-
tes [...]. Los argumentos racionales son, dentro de la retérica, mecanis-
mos para activar esos estados emotivos, al ser tales argumentos raciona-
les los social y circunstancialmente aceptados dentro de la comunidad
de empresarios y directivos. Por lo tanto, las modas de gestion se inician
con la retdrica y se transmiten via retérica, son métodos para construir
realidades (Gomez Rodriguez y Lopez-Aranguren, 2004: 15-16; cursivas
en el original)*.

Por otra parte, dada la ambigiiedad de los conceptos que se incluyen dentro del
repertorio de las modas de gestion y la particular interpretaciéon que de ellos ha-
cen los directivos de cara a implementarlos en la empresa, el componente retérico
sigue teniendo importancia en el proceso, menos relevante de cara a esta inves-

[44] En un sentido similar, desde la perspectiva narrativa que plantean Barry y Elmes, el éxito de un relato
de estrategia dependera menos de las herramientas de planificacién y més de cuanto destaque frente a otros
relatos organizacionales, cudn persuasivo sea y de su capacidad para ser recontado. Siguiendo a Shklovsky,
plantean que la efectividad de un discurso estratégico depende de la consecucion de dos resultados: credibi-
lidad (believability) y desfamiliarizacion (o novedad). Un relato debe convencer a la audiencia de que es plau-
sible dentro de un contexto dado y aportar una manera diferente de ver las cosas, que renueve su percepcién
del mundo (Barry y Elmes, 1997: 433-436).
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tigacion, de la implementacion de las estrategias dentro de las empresas y las
consecuencias a posteriori del cambio organizacional. Los autores tratan ambos
momentos del cambio organizacional como procesos conflictivos de atribucion de
significados en los que se producen estados de ambigiiedad cuya resolucion es cru-
cial para los resultados finales del cambio.

En tercer lugar, el enfoque retdrico incorpora elementos de la perspectiva cons-
tructivista de las organizaciones como sistemas de significados, resaltando la im-
portancia de los significados compartidos para la construccién y mantenimiento
de la accién organizada (Galang y Ferris, 1997; Westphal y Zajac, 1998; Partington,
2000; Engwall, Kling et al., 2005; Zott y Huy, 2007). En su vertiente mas radical, esto
lleva a considerar que las organizaciones (y, dentro de ellas, sus estrategias) son
textos (discursos estratégicos) en los que la forma (su estructura narrativa) es tan
importante como el contenido (los mensajes transmitidos) (Barry y Elmes, 1997).

Dentro de este «giro narrativo» es posible encontrar posturas integradoras o
conflictivistas en el nivel micro y macro de la estructuracion social del discurso
estratégico. Las posturas integradoras tienden a destacar el consenso dentro de
la comunidad (la empresa o el campo organizacional) que comparte significa-
dos determinados. Por el contrario, las posturas conflictivistas o constructivistas
tienden a hacer énfasis en el caracter negociado de los procesos de atribucion de
significados. Desde esta perspectiva, «las organizaciones son comprendidas mejor
como estructuras dindmicas, procesos conscientes o subconscientes a través de los
cuales los significados son construidos y destruidos y su grado de coincidencia varia
entre los miembros de una organizacién» (Gémez Rodriguez y Lopez-Aranguren,
2004: 28; cursivas en el original)*®. El elemento central lo constituye la indetermina-
cién de los significados, su caracter inestable y su construccion social a través de un
proceso discursivo en el que se construyen, reconstruyen o destruyen significados
compartidos.

El enfoque retérico plantea atender al proceso de atribucién de significados que es
consustancial a la elaboracion y aplicacion de estrategias de cambio organizacio-
nal. Al entender que este es un proceso negociado y contingente en el que los feno-
menos comunicativos juegan un papel esencial, estos autores pretenden ofrecer
una alternativa mds realista en el nivel micro a la tesis de la adopcién mecanica

[45] Entre los integrantes de esta postura, los autores citan a Pfeffer, 1981; Gray, Bougon et al., 1985; Barret,
Fann Thomas et al., 1995.
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de las estrategias que ofrece el modelo convencional de la difusién. Las ideas de
gestion que llegan a las empresas desde el entorno institucional (ya sean técnicas
eficaces o irracionales modas de gestion).

... son modificadas, mezcladas y transformadas a través de la comunica-
cion al incorporarse a una determinada organizacion [...]. Dos factores
facilitan esta modificacion de una idea o practica, a saber, las organiza-
ciones no son simples adoptantes pasivos y ademds no tienen experiencias
directas de las practicas que desean imitar (Gomez Rodriguez y Lopez-
Aranguren, 2004: 29-30; cursivas en el original).

De esta forma, las empresas que ponen en practica una estrategia no solo incor-
poran nuevos significados, sino que los combinan con los que se utilizaban pre-
viamente o con otros significados externos que no estaban en los planteamientos
originales de la moda de gestion. Ademas, raramente tienen contacto directo con
las técnicas a imitar, sino que recrean una version propia de historias racionalizadas
construidas por actores de empresas ejemplares o por otros traficantes de significado
(gurts, consultores). A juicio de estos autores,

... el cambio organizativo seria un proceso colectivo por el cual alterna-
tivamente se construyen y destruyen significados. Las organizaciones
que introducen cambios organizativos se ven enfrentadas fundamental-
mente a una especie de revolucién retérica, que no solamente implica
la introduccion de nuevas palabras sino la redefinicion de otras que se
han considerado familiares durante un largo tiempo (Gémez Rodriguez
y Lopez-Aranguren, 2004: 30-31).

El énfasis en los aspectos simbélicos de la cultura empresarial y en los mecanis-
mos comunicativos por los que esta se construye lleva a esta corriente a centrar su
atencién empirica en la identificacién de los distintos fenémenos lingtiisticos que
se producen en el nivel del discurso estratégico: uso de metaforas y analogias para
resolver la ambigiiedad de significado (Hill y Levenhagen, 1995; Hardy, Palmer et
al., 2000; Heracleous y Barrett, 2001); utilizacion de férmulas lingliisticas expresivas
para reforzar la capacidad de conviccién de los mensajes apelando a la emotividad
(Den Hartog y Verburg, 1997); empleo de formas narrativas tipicas (mitos, leyendas
y gestas empresariales) para establecer la autoridad y la novedad de las practicas y
mensajes (Barry y Elmes, 1997); situaciones de negociacion y conflicto respecto a
conceptos polisémicos (Gémez Rodriguez y Lopez-Aranguren, 2004), etcétera.
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Como hemos sefialado, en el nivel micro este enfoque se divide entre quienes
mantienen una visién integrada de la cultura empresarial que prima el consenso
de su sistema simbolico y quienes se ubican en posturas constructivistas y atien-
den a los conflictos que se producen en torno a la atribucién de significados. Esta
dltima tendencia incorpora elementos de la teoria politica de la organizacién al
reconocer que el poder juega un importante papel en la seleccion de los significa-
dos implicados en las estrategias.

2.3.2. Perspectivas estructuralistas

Si las perspectivas simbdlicas recalcan que el entramado de racionalizaciones que
da forma a las estrategias se configura por mecanismos lingiiisticos muy distin-
tos de la articulacién 16gica de las reglas de optimizacién de la eficacia, las pers-
pectivas estructuralistas o criticas dan un paso mas alla al plantear la tesis de que
estos productos o artefactos culturales se insertan en un contexto estructural mas
amplio que da forma a los mecanismos de organizacién social de la produccién y
a la distribucion del poder entre sus actores. Mas que cultura o significados com-
partidos, las estrategias empresariales son aqui productos ideoldgicos, dirigidos a re-
producir en contextos cambiantes las condiciones necesarias para la organizacién
capitalista de la economia. Esta reproducciéon sigue una doble direccién. Por una
parte, se orienta a la organizacion eficiente de la produccion en las condiciones
que permite el estado de la tecnologia y del resto de factores productivos; por
otra, se dirige a hacer aceptable la implicacién en las relaciones de produccion
capitalistas a los grupos no capitalistas. Simplificando, la tesis general es que las
estrategias empresariales y su estructuracion social obedecen a dos necesidades
estructurales del sistema econdmico: el mantenimiento de las condiciones de acu-
mulacién capitalista y la legitimacion del capitalismo y los capitalistas.

El parentesco de estas perspectivas con la tradiciéon marxista es evidente, aunque
la mayoria de los autores se distancian en mayor o menor medida de los concep-
tos y esquemas del marxismo clésico. La variedad de las escuelas posmarxistas (o
neomarxistas) es enorme, en la medida en que se producen constantes intentos
de actualizacion del esquema clésico incorporando conceptos y herramientas de
enfoques tedricos posteriores con compromisos diferentes entre la elaboracién
tedrica y el activismo politico (Therborn, 2005). Se trata de un corpus muy hete-
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rogéneo que resulta imposible sintetizar en el marco de esta revisién tedrica*, de
forma que en los siguientes parrafos se acotara el tratamiento de estas perspecti-
vas a las caracteristicas centrales del enfoque de la economia politica que resultan
mas relevantes para el tema de esta investigacion y a dos trabajos recientes que
abordan desde esta perspectiva el tema de las ideas (o ideologias) de gestion, que
se trataran con cierto detalle.

Ya se han avanzado en apartados anteriores los elementos centrales del enfoque
de la economia politica. En los dos ejes que se han trazado respecto a la tesis es-
tructuralista, las teorfas de la economia politica del capitalismo avanzado o posfor-
dista parten de un marco general de las condiciones de acumulacién al que deben
ajustarse las estrategias empresariales. En la actualidad, las condiciones tecnolégi-
cas y geopoliticas y el estado de los recursos productivos ofrecen nuevas vias para
la acumulacién de capital en la organizacion de la produccién. La acumulacion de
cambios sociales, politicos y culturales ha transformado radicalmente las alterna-
tivas que las empresas tienen a su disposicién para obtener beneficios.

Este nuevo sistema o modo de produccion provee el nuevo contexto productivo (re-
cuérdese el apartado 2.2) en el que determinadas estrategias empresariales (la
produccién flexible) adquieren especial protagonismo, lo que para el caso de las
estrategias empresariales en el sector servicios se traduce en tres grandes estra-
tegias de reduccion de costes: mecanizacién (sustitucion del factor trabajo por
magquinaria y tecnologia), racionalizacién organizacional (optimizacién de la ca-
pacidad productiva) y externalizacion (realizacién fuera de la empresa de procesos
estructuralmente ineficientes) (Offe, 1992). Por otra parte, la sociologia critica del
trabajo ha mostrado de diversas formas (cualitativa y cuantitativamente), cémo
estos procesos repercuten de forma negativa en las condiciones de existencia de
los trabajadores (Castillo, 2005; 2007)%.

Lo relevante aqui es la vertiente cultural de este proceso estructural. Como hemos
sefialado anteriormente, una idea central de este enfoque es que el sistema capi-
talista necesita de la participacién de un gran conjunto de personas cuya colabo-
racién solo se ve recompensada con una participacién minima de los beneficios

[46] La cantidad de trabajos sobre la renovacién de la teorfa social de la izquierda es enorme y sus conclusio-
nes muy variopintas. Aparte del articulo ya citado de Goran Therborn (2005), han sido de gran utilidad el pri-
mer capitulo del libro de Chamorro (2006) y los capitulos 1, 3, 6 y 7 del libro de Boltanski y Chiapello (2002).

[47] Para la aplicacion de este marco de analisis, en su vertiente cualitativa, al estudio del trabajo turistico, ver
Castellanos y Pedreno (2006) y Marrero Rodriguez (2004).
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del sistema. Se trata de la vieja problemdtica marxista de la ideologia y la falsa
conciencia: si se acepta que el sistema capitalista va contra los intereses de todos
los no capitalistas, ;por qué la mayoria de ellos colabora con el sistema y es par-
tidario de su mantenimiento? La solucién de Marx fue que existia una superes-
tructura que generaba ideologias, conjuntos de categorias social e histéricamente
contingentes con las que opera el pensamiento racional. La ideologia enmascara
los intereses de los propietarios de los medios de produccion al describir el fun-
cionamiento del sistema ocultando su naturaleza histérica, cambiante y producto
del conflicto, de forma que es presentado a los no propietarios como algo natural.
Asi, los no capitalistas tienen una falsa conciencia de los resultados y el reparto de
beneficios en el sistema capitalista y son mantenidos al margen del conocimiento
que les permitiria transformarlo.

Esta tesis de que la mayor parte de la gente vive engafiada y actta en contra de
sus intereses ha recibido importantes criticas, que en Sociologia han tenido, en
mayor o menor medida, la impronta de Weber (la racionalidad se ejerce respecto
a valores histérica y socialmente cambiantes, dando lugar a distintas formas
de legitimacién) y Durkheim (existen representaciones colectivas que regulan
funcionalmente la agregacion social). Asi, el modelo de Parsons puede conside-
rarse una alternativa abstracta para explicar el ajuste estructural (la integracion)
de los valores y preferencias individuales a los requisitos funcionales del siste-
ma. Asimismo, ha sido actualizada en distintas direcciones: analitica (explicar
la falsa conciencia en términos de eleccidn racional, a la manera de Elster, 1997
o Wright, 1994), neoweberiana (incorporando criterios distintos de la posicién
econdmica para definir los intereses o la legitimacion, Giddens, 1992; o atendien-
do a la racionalizacién como una fuerza histérica separada de la l6gica econémi-
ca del capitalismo, Ritzer, 2000; Ritzer, 2002; Sennett, 2006), simbdlico-cultural
(afirmando de forma radical el caracter ideoldgico de toda forma de conoci-
miento, Foucault, 1976; 1999) o estructuralista genética (destacando el anclaje
en campos socialmente estructurados de los modus operandi que dan lugar a la
reproduccion cultural, Bourdieu y Passeron, 1981)%.

[48] Esta enumeracion de perspectivas respecto al problema de la ideologia no pretende ser exhaustiva. Si-
guiendo a Baert (2001), habria que incluir también la perspectiva neofuncionalista de Luhman, la fenome-
noldgica de Goffman, la herencia de la escuela de Frankfurt en Habermas, asi como los distintos autores del
estructuralismo francés (Althusser, Derrida, Barthez, etcétera).
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2.3.3. El nuevo espiritu del capitalismo

El libro EI nuevo espiritu del capitalismo, de Luc Boltanski y Eve Chiapello (2002)
plantea una sintesis entre las perspectivas neoweberiana y estructuralista genética
del problema de la legitimacion del capitalismo. Esta obra plantea una renovacién
importante del esquema de analisis de las estrategias empresariales, otorgandoles
un papel central en la reproduccion y el cambio del sistema capitalista. Dado su
interés para el tema que nos ocupa, los siguientes parrafos abordaran los aspectos
esenciales de este planteamiento, lo que también permitira exponer las herra-
mientas de andlisis mds frecuentes en las perspectivas estructuralistas.

Boltanski y Chiapello parten de una definicién minima de capitalismo, entendido
como «la exigencia de acumulacion ilimitada de capital mediante medios formal-
mente pacificos» (p. 35). Esto hace que la economia se organice en un circuito
insaciable que convierte capital en produccién, la produccién en dinero y este en
nuevas inversiones. El caracter insaciable* de este sistema hace que se trate de un
sistema «absurdo» (p. 40) para sus dos actores: los capitalistas (todo aquel «que
posea un excedente y lo invierta para extraer un beneficio que supondra un in-
cremento del excedente inicial»; p. 37) y los asalariados (poblacién que deriva sus
ingresos de la venta de su trabajo).

La definicién empirica del capitalista es restringida a los principales responsables
de la acumulacién y expansién del capital: personas que utilizan su poder de con-
trol sobre los recursos para influenciar el proceso capitalista, mediante las prdcticas
empresariales y la tasa de beneficios que extraen; en esta labor, hacen propio el
imperativo de la maximizacién del beneficio y lo transmiten a las personas y en-
tidades legales que controlan. El caracter absurdo del capitalismo para ellos viene
dado por la inseguridad e incertidumbre inevitablemente asociadas a este proceso
insaciable de acumulacién disociado de las necesidades de consumo.

Para los asalariados este caracter absurdo se acentta porque pierden el control
sobre la organizacion y los frutos de su trabajo sin que los beneficios del sistema
se dirijan a ellos de una forma natural. De esta forma, «la acumulacién capitalis-
ta [...] exige la movilizacién de un gran nimero de personas para las cuales las
posibilidades de obtener [beneficios] son escasas [...] de manera que estdn poco

[49] En el sentido de que no existe un limite l6gico a la acumulacion (puede crecer hasta el infinito) y de que
el crecimiento constante supone un motivo de autopreservacion para los capitalistas.
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motivadas a comprometerse con las practicas capitalistas» (pp. 40-41). A partir de
un determinado nivel, la motivacién material o la coaccién del paro no son efec-
tivos para motivar a los trabajadores, ya que el sistema obtiene buena parte de su
ganancia de los trabajadores mas cualificados y comprometidos (los cuadros) que
son menos vulnerables a estas presiones.

Por ello, desde una perspectiva pragmadtica (centrada en la accion, las justifica-
ciones vy los significados) el compromiso que puede esperarse dependera de los
argumentos que resalten las ventajas de participar en el proceso capitalista, en dos
direcciones: individual (beneficios personales) y colectiva (bien comun). Boltanski
y Chiapello introducen aqui la nocién de espiritu del capitalismo, entendido como
la «ideologia que justifica el compromiso con el capitalismo» (p. 41). El capitalis-
mo en si mismo aporta una justificacion poco estimulante, basada en la sumision
compulsiva a unas leyes econémicas que se presentan como naturales. Sin em-
bargo, como mostr6 Weber respecto a la relacion entre protestantismo y capita-
lismo, la gente necesita poderosas razones morales (el ascetismo intramundano)
para participar individualmente en el proceso capitalista. Asimismo, siguiendo a
Hirschman y su analisis de la construccién del «desarrollo» como bien comiin en
la Ilustracion (Hirschman, 1978), la justificacion moral del capitalismo puede refe-
rirse también a beneficios sociopoliticos colectivos. El problema de la justificacion
moral del capitalismo es relevante incluso alli donde esta asentado:

Las constricciones sistémicas que pesan sobre los actores no bastan por
si solas para suscitar el compromiso de estos. La constriccion en cues-
tién debe ser interiorizada y justificada [...]. Si el capitalismo no solo ha
sobrevivido [...] sino que tampoco ha dejado de extender su imperio, se
debe a que ha podido apoyarse en un cierto nimero de representacio-
nes —susceptibles de guiar la accion— y de justificaciones compartidas,
que han hecho de él un orden aceptable e incluso deseable, el tinico
orden posible o, al menos, el mejor de los érdenes posibles (Boltanski y
Chiapello, 2002: 45-46).

De esta forma, el espiritu del capitalismo es, precisamente, el conjunto de creen-
cias asociadas con el orden capitalista que ayudan a justificar este orden y, al legiti-
marlo, a sostener las formas de accién y las predisposiciones que son compatibles
con él. Boltanski y Chiapello toman distancia de la tesis marxista de la ideologia
dominante al sefialar que todos los involucrados (capitalistas y asalariados) de-
penden de estos esquemas para representarse la operacion, los beneficios y las
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limitaciones del orden en el que estan inmersos. De esta forma su concepto de
ideologia se aleja de la nocién marxista de pensamiento erréneo o engafio: al in-
cluir esquemas de analisis validos para la accién dentro del sistema, se aproxima a
la nocién de cultura como sistema de creencias compartidas de Geertz*.

Los autores sefialan tres componentes ideolégicos claves del espiritu del capita-
lismo. En primer lugar, la Ciencia Econémica, una descripcion del sistema preten-
didamente no ideoldgica y libre de motivos morales, pero que involucra la refe-
rencia a resultados finales que se conforman a un ideal de‘justicia para el mejor’
y ‘bienestar para la mayoria’. En segundo lugar, se encuentra la asociacion entre
los intereses individuales y el bien comtn a partir de la ética consecuencialista del
utilitarismo benthamiano (la sancion moral a las actividades econémicas pasa por
la obtencién de beneficios). Esta perspectiva apuntala la idea de que el incremento
de la riqueza es el tnico criterio para el bien comun (el progreso material), vincu-
lando ganancia individual y beneficio colectivo. También apoya la idea de que la
organizacion capitalista es mds eficiente, ya que la libertad de empresa y la compe-
tencia permiten obtener el mejor servicio al menor coste, lo que supone en ultimo
término un beneficio comun a los consumidores. Una tltima idea derivada de este
componente ideolégico asocia libertad econdmica y libertad politica.

Sin embargo, estos componentes centrales de la doctrina liberal no son suficientes
para que la gente perciba una conexién entre estos bienes generales y su situacién
concreta. El espiritu del capitalismo requiere un tercer componente cuyas expre-
siones se integren en descripciones suficientemente sustanciales y detalladas para
sensibilizar a aquellos a los que va dirigida, ya que deben «ser capaces, simulta-
neamente, de aproximarse a su experiencia moral de la vida cotidiana y proponer-
les modelos de accién en los que puedan apoyarse» (p. 53). Este componente seria
el discurso de gestion, que para estos autores «constituye la forma por excelencia en
la que el espiritu del capitalismo se materializa y se comparte» (p. 53). Se trata de
un discurso especialmente dirigido a los cuadros (cadres), cuyo apoyo al capitalis-
mo es particularmente indispensable pero también dificil de conseguir, ya que son
individuos menos vulnerables a la coaccién o los incentivos materiales.

e Este discurso recoge justificaciones en términos del bien comin que
deben basarse en criterios localizados: se refieren a la empresa en la que

[50] Para una explicitacion de estas dos nociones contrapuestas de la ideologia (como engafio y como ra-
cionalizacion compartida orientada a la accién) y una clarificacion de la postura de los autores respecto a la
operacionalizacién del espiritu del capitalismo, véase Chiapello (2003).
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trabaja el cuadro y apoyan sus decisiones por sus consecuencias para
el bien comun de los trabajadores que emplean. Estos discursos estan
sujetos a cambio, ya que deben conciliar alguna nocién formal de jus-
ticia con las practicas empresariales limitadas por los distintos estados
histéricos y locales del capitalismo.

* Los cuadros también requieren justificaciones en términos personales:
las actividades capitalistas deber ser presentadas como estimulantes, fa-
vorecedoras de la auto-realizacién y la libertad de accion (autonomia);
al mismo tiempo deben ofrecer beneficios a largo plazo en términos de
reproducciéon de la posicién social (seguridad).

Estos tres principios (autonomia, seguridad y bien comtn) estan en tensién per-
manente dentro del espiritu del capitalismo, de forma que este se ha visto obli-
gado a cambiar histéricamente para responder a las cuestiones que los sucesivos
reajustes del proceso de acumulacién han suscitado. El espiritu del capitalismo
conocerd, por tanto, distintos estados histdricos, en los que las respuestas a estas
cuestiones seran isomorficas a las unidades organizativas y los sistemas de rela-
ciones dominantes en el proceso de acumulacién, asi como a la experiencia coti-
diana de las condiciones de vida y trabajo de los implicados. Boltanski y Chiapello
distinguen tres espiritus del capitalismo, dos pertenecientes al pasado y un terce-
ro en formacion. El primer espiritu del capitalismo cristalizaria a finales del siglo
XIX y estaria caracterizado por el emprendedor burgués y los valores burgueses.
La ideologia caracteristica (utilitarismo publico y tradicionalismo doméstico) res-
ponderia a las necesidades de las empresas familiares regidas fundamentalmente
mediante relaciones personales. El segundo espiritu del capitalismo, cristalizado
entre 1930 y 1960 se caracterizaria por la organizacion y los valores del Estado del
Bienestar. Su estructura ideoldgica (racionalidad industrial y poder burocratico)
responde a las condiciones de vida en las grandes empresas burocratizadas.

La formacion del tercer espiritu del capitalismo en Francia tras el colapso de 1968-
1980 constituye el propdsito central del libro, abarcando la mayor parte de los
andlisis empiricos que realizan los autores. Antes que atender a sus caracteristicas,
serd preciso detenerse en la fundamentacion teérica de los mecanismos por los
que cambia el espiritu del capitalismo. Dado que las justificaciones tedricas del
capitalismo no tienen capacidad movilizadora, se hace preciso incorporar referen-
cias a construcciones de otro orden, de las que se deriven requisitos distintos de la
persecucién de ganancias. Asi, se recutre a otros recursos con poder de persua-
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sién provenientes de su contexto cultural: aunque estas ideas externas a la légica
capitalista obedezcan a otros fines (o incluso sean contrarias), si su legitimacién
esta garantizada, el espiritu del capitalismo las combinara con la exigencia de la
acumulacion de capital.

Para abordar este proceso, los autores recurren al modelo desarrollado previa-
mente por Boltanski y Thévenot (1991) para analizar los discursos de justificacion,
las operaciones verbales que los actores llevan a cabo en las disputas al afrontar
demandas de justicia. En estas operaciones son fundamentales las referencias a
convenciones generales respecto a un bien comun que reclaman validez universal
(las ciudades). Las disputas sobre la justicia tienen como objeto clarificar el estatus
de los contendientes, lo que a su vez requiere formular una escala de valores cuya
legitimidad y utilidad pragmatica depende de su validez universal. Realizando un
extenso trabajo de campo sobre disputas de todo tipo, Boltanski y Thévenot iden-
tificaron seis ciudades en la sociedad francesa de los afios 80, con sus correspon-
dientes principios de estatus:

Tabla 1. Ciudades y principios de estatus en Boltanski y

Thévenot
Inspiracional El estado de gracia (ascetismo e inspiracién)
Doméstica La precedencia en los vinculos generacionales
Reputacional La confianza y estima de los otros
Civica El deseo general del colectivo
Comercial El enriquecimiento del que provee mercancias competitivas
Industrial La eficiencia, la escala de habilidades profesionales

El primer espiritu del capitalismo estaria caracterizado fundamentalmente por la
referencia a justificaciones externas de caracter doméstico y comercial. Por su par-
te, el segundo espiritu extraeria sus nociones de justicia de un compromiso entre la
ciudad industrial y la ciudad civica. En este marco, el tercer espiritu del capitalismo
se estaria formando a partir de una séptima ciudad, la ciudad-red o proyectual, una
nueva configuracién ideoldgica que Boltanski y Chiapello rastrean mediante el
andlisis de contenido de los textos de Management. En estos discursos de gestion
se plantean nuevos principios de equivalencia a partir de procesos de asimilacién
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cultural de temas y constructos provenientes de la critica anticapitalista y sus pro-
puestas de justicia social. De esta forma, los autores plantean un modelo que rela-
ciona las tematicas discursivas de la ideologia de gestion con las de la critica social
en una suerte de proceso dialéctico en el que los objetos de denuncia de la critica,
en funcién de su vigor, son incorporados a los mecanismos de acumulacion (la
organizacion del trabajo y las formas asociadas de generar beneficios), de forma
que el capitalismo desarrolla mecanismos de justicia que mantienen un espacio
social tolerable entre los medios de generar beneficios y las demandas de justicia.

Se llega asi a la idea de que el espiritu del capitalismo no solo legitima, sino que
también constrifie el proceso de acumulacion: sirve para refrenarlo de sus excesos
y hacerlo mas viable. La internalizacion del espiritu del capitalismo impone obli-
gaciones al proceso de acumulacién que no son Unicamente formales: al aportar
un marco especifico que articula justificacion y critica en las formas concretas de
acumulacion y en las concepciones normativas del orden social, sus mecanismos
de obtencién de justicia deben ser internalizados por los actores capitalistas (au-
tocensura) y superar pruebas de realidad, aportando evidencias que desvien las
condenas de la critica.

La conclusion de Boltanski y Chiapello de que los recursos ideologicos que sirven
a la legitimacion del capitalismo tienen su origen en la critica anticapitalista (es-
pecialmente en la teoria social de la izquierda) ha tenido una amplia repercusion
posterior, habiendo sido criticada por su tibieza desde posturas neomarxistas y
por su radicalidad desde posturas mas proximas al mainstream, particularmente
respecto a su concepcion de la ideologia y su determinacion estructural®’. Se ha
sefialado que muchos de los conceptos de su modelo y de los resultados de su
investigacion estdn excesivamente marcados por el contexto sociohistérico fran-
cés y que por tanto sus conclusiones son dificilmente generalizables (Fernandez
Rodriguez, 2007; Kemple, 2007).

Sin embargo, la cuestion de la relacién entre capitalismo y critica tiene menos
interés para los objetivos de esta tesis doctoral que sus ideas sobre el papel es-
tructural de los discursos de gestién. Su concepcién de estos discursos (y dentro
de ellos particularmente el discurso estratégico) como construcciones que a la vez
orientan la accién hacia las necesidades del proceso de acumulacién (conectando
con el tema de la busqueda de eficacia y rentabilidad de las estrategias) y sirven

[51] La respuesta de la autora a algunas de estas criticas puede consultarse en Chiapello (2003).
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de justificacion para la implicacién de los actores en dicho proceso (solventando el
problema de la legitimidad y la conformidad de los actores) constituye una poten-
te sintesis de los dos principales enfoques de la conducta empresarial (eficacia y
legitimidad) dentro del marco de la economia politica. A ello suman el argumento
weberiano de que el corpus ideolégico central del capitalismo genera un déficit de
legitimidad tal que su espiritu debe recurrir a elementos de construcciones ideold-
gicas ajenas para poder conseguir que la poblacion experimente un impulso moral
ala adhesién®, con lo que se conecta con lo sefialado en el apartado anterior sobre
el papel de los aspectos retéricos que incorpora el discurso estratégico. Tanto los
cambios en el proceso productivo como la fuerza variable de las demandas de
autonomia, seguridad y bienestar comtn que se planteen en cada momento con-
tribuirdn a que el espiritu del capitalismo (y en particular sus componentes mas
plasticos y dinamicos, los discursos de gestion) tenga un caracter contingente e
histérico.

Este cambio en los discursos de gestion es verificado por Boltanski y Chiapello
mediante un analisis de contenido de una muestra de textos de Management, la
mayor parte de ellos de autores francéfonos. En su andlisis comparan las catego-
ras de justificacién empleadas por estos «libros para ejecutivos» en las décadas
de 1960 y 1990, detectando que los discursos de gestion mds recientes incorporan
en gran medida referencias a una nueva configuracién de las relaciones en las
empresas y a un nuevo patron normativo al que ajustar el comportamiento y las
expectativas dentro de ellas: la ciudad por proyectos, en la que la idea de la conec-
tividad a las redes se convierte en el elemento justificador clave.

Con un enfoque similar al de Boltanski y Chiapello, Carlos J. Ferndndez Rodriguez
aborda en El discurso del Management «un analisis critico del discurso empresarial,
tal y como se presenta en una de sus manifestaciones mas notables, como son los
libros sobre gestion y direccién de empresas firmados por gurts del Management»
(Ferndndez Rodriguez, 2007: p. XII). Es de destacar el abordaje de estos discursos
como un género literario, en el que se identifican elementos comunes (un armazén
narrativo que opone nuevas y viejas técnicas de gestion en la consecucién del «fi-
nal feliz» del éxito empresarial, el tono normativo-prescriptivo, los mitos sobre la
colaboracién entre directivos y trabajadores, la afirmacién del bien colectivo que

[52] Esta es una de las conclusiones que critica Kemple en su articulo como ejemplo de generalizacion ex-
cesiva de una caracteristica cultural francesa. El angustiante vacio moral que, segtin Boltanski y Chiapello,
provoca la filosoffa politica liberal no parece afectar, segin Kemple, a una buena parte de los estadounidenses
(Kemple, 2007).
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supone el éxito empresarial) y también elementos que varian segin la coyuntura
histdrica (las cualidades heroicas de los directivos, la naturaleza de las relaciones
con los trabajadores, el tipo de compromiso que se reclama a los trabajadores y las
recompensas que se les ofrecen).

Siguiendo el «giro narrativo», la metodologia para el analisis del discurso que em-
plea el autor combina el andlisis semiolégico estructural de Barthes (1978; 1980)
con aportaciones del andlisis critico del discurso (Dijk, 2003), buscando «el lugar
de los discursos en la produccién de las relaciones sociales» (Fernandez Rodri-
guez, 2007: 308). Sin embargo, aunque el planteamiento metodolégico de este
trabajo se ubica claramente dentro de las perspectivas simbolicas, sus conclusio-
nes se sittian en una postura claramente estructuralista, quizds mas radical que la
de Boltanski y Chiapello. Asi, su interpretacién de la estructura «profunda» de los
discursos de Management los identifica claramente como productos ideolégicos
que enmascaran (o en términos del autor, invisibilizan) los efectos negativos para
los trabajadores de los sucesivos arreglos organizativos que las empresas adoptan
para mantener e incrementar sus beneficios®. En otro trabajo de este autor, junto
a Luis Enrique Alonso, los discursos de gestion del «imaginario managerial» son
calificados como dispositivos de «sobrelegitimacién» de las nuevas formas de acu-
mulacion capitalista (Alonso y Fernandez Rodriguez, 2006: 128).

2.4. Recapitulacion

En este capitulo se ha concretado el enfoque del problema a investigar, pasando
de los planteamientos generales de la sociologia econdmica a los temas implica-
dos en el abordaje sociolégico de las estrategias empresariales. Se han sefialado
las distintas nociones de estrategia que protagonizan el panorama actual de los
estudios sobre Sociologia de la Organizacién, partiendo de la definicién conven-
cional del Management (la estrategia es un plan de accién orientado a la eficacia o
la supervivencia de la empresa) hacia concepciones mas receptivas a la influencia
de factores sociologicos en su configuracion. En este recorrido hemos delimitado

[53] El analisis de textos de gestién que lleva a cabo este autor identifica numerosas mitologias que «tratan de
ocultar la relacion conflictiva existente entre trabajo y capital, y proporcionan justificaciones ideoldgicas a los
cuadros directivos, en forma de hablas despolitizadas [...]. La presentacion de los hechos por parte del di-
rectivo, el relato managerial, es en definitiva un relato mitolégico, impregnado de ideologia. Estas narraciones
configuran un tapiz de mitos que pueden inspirar una cultura dentro de la empresa» (Ferndndez Rodriguez,
2007: 314).
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la nocién de estrategias empresariales que se utilizara en esta investigacion, plan-
teando la conveniencia de considerarlas como productos culturales que orientan
y dan sentido a la accién de los empresarios, combinando la bisqueda de eficacia
y de legitimidad.

Esta opcién tiene importantes consecuencias metodoldgicas. En primer lugar, lleva
a tratar a los integrantes del apice estratégico de las empresas, que aqui denomi-
naremos responsables empresariales, como los sujetos de nuestra investigacién;
en segundo lugar, en la medida en que lo que nos interesa ver es la cultura (nor-
mas, reglas y cogniciones) que acttia de marco a la elaboracién de las estrategias,
nuestra atencién recaerd primordialmente en los objetos verbales (o discursos)
que estos sujetos emplean para referirse a ellas, sefialando sus caracteristicas y
justificando sus objetivos. Esto obliga a que esta investigacion plantee una postura
razonada ante el caracter siempre problematico de la(s) metodologia(s) para ana-
lizar el discurso, que se recoge en el capitulo 5.

Este planteamiento resulta novedoso dentro de las investigaciones sobre el pro-
blema de la legitimacién de las estrategias. Partiendo de la distincion entre oferta
y demanda de ideas estratégicas o de gestion planteada por Fernandez Rodriguez
(2006), esta tesis doctoral se centra en la demanda de ideas de gestion, es decir, al
uso que los empresarios hacen de las estrategias empresariales en cuanto produc-
tos culturales. Se trata de una perspectiva no explorada en esta area de problemas,
ya que la literatura consultada suele centrarse en la perspectiva de los autores de
obras de gestion y Management o en los pronunciamientos de las organizaciones
patronales. Por otra parte, las investigaciones que abordan este problema desde el
punto de vista de los empresarios (Gémez Rodriguez y Lépez-Aranguren, 2004)
tienden a centrarse en los procesos de legitimacion en el interior de las empresas
(estudios de caso), de forma que los fenémenos del nivel interempresarial son
abordados de forma poco satisfactoria.

Al tratar los niveles de analisis en la elaboracién de estrategias (apartado 2.1.2)
se ha puesto de manifiesto la relevancia del nivel interempresarial en los fené-
menos que interesan a esta investigacion. Con ello hemos delimitado la unidad
de analisis en el nivel macro a la que hara referencia esta tesis doctoral: el campo
organizacional turistico de alcance regional, formado por un agregado de empresasy
otras organizaciones insertadas en una reticula de sistemas locales de produccién
(los destinos turisticos) que comparten sinergias a la vez que compiten entre si.
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En esta indagacion en la literatura hemos delimitado, asimismo, qué mecanismos
activan la busqueda de estrategias empresariales: se trata de problemas organi-
zativos generados o planteados por el contexto estratégico (el ambiente interno
y externo de la empresa). La generalizacion de estas estrategias a grupos amplios
de empresas (el isomorfismo estratégico) ha sido conceptualizada como un pro-
ceso de difusion vinculado a las ventajas adaptativas. Este modelo de inspiracion
ecologica se ha visto complementado por la literatura sobre los nuevos contextos
productivos, dando lugar a una visién excesivamente mecanica de la elaboracion
de estrategias: los empresarios no tienen otro remedio que elegir las estrategias
adaptadas al nuevo contexto productivo (apartado 2.2). En consecuencia, si las
estrategias empresariales responden a los cambios en el contexto, serd preciso es-
tudiar como construyen los empresarios sus percepciones del contexto, tal y como
se hard en el capitulo 6.

Sin embargo, la postura que se adopta en esta tesis doctoral pretende incorporar
temas de las perspectivas simbélica y estructuralista al tema de la difusion de las
estrategias empresariales, buscando arrojar luz sobre el sustrato cultural (en cuan-
to entorno comunicativo y de orientacién de la accién) en que dicha difusién tiene
lugar (apartado 2.3). De esta forma, al indagar sobre la elaboracion de estrategias
empresariales atenderemos a la forma en que los empresarios encuentran solu-
ciones de gestion eficaces y legitimas entre el repertorio de practicas delimitadas
por el espacio de posibles de la subcultura organizativa del campo organizacional
en el que estan inmersos. Esto requerird tomar en cuenta que las estrategias, en
la medida en que son objetos discursivos (construidos con lenguaje), se insertan
en el marco referencial (sociolecto) de un grupo social histérica y geograficamente
concreto. Asimismo, en la medida en que son dispositivos para la accién, sera pre-
ciso estudiar los elementos culturales en los cuales se fundamenta su capacidad
movilizadora. En todo este andlisis, sera de especial interés el marco conceptual
elaborado por Boltanski y Chiapello (apartado 2.3.3), que servird para abordar el
repertorio de justificaciones que se recogen en el material empirico recopilado.
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3. Perspectivas sociologicas sobre la
reestructuracion de la industna turistica

n el capitulo anterior se ha sefialado que el concepto de campo organizacional

provee un nivel de andlisis y una serie de conceptos asociados adecuados

para dar cuenta de los problemas de la heterogeneidad y el isomorfismo de

las estrategias turisticas, sefilalando que las empresas y sus practicas se agru-
paran por campos en funcién de sus similitudes en las modalidades de acceso a los
recursos, la ubicacion dentro de un marco institucional e interpersonal de conven-
ciones mds o menos formales y compartidas sobre pautas de accién y la imitacién de
practicas socialmente etiquetadas como exitosas. El objetivo general de este capitulo
es caracterizar el turismo como un campo organizacional en el que convergen estos
tres tipos de isomorfismo, en combinacién con distintos factores espaciales, dando
lugar a un espacio de practicas y significados que delimita y restringe la actividad de
elaboracion estratégica de las empresas que se ubican en él.

Para ello, la exposicién se orientard en primer lugar a caracterizar de forma so-
mera los enfoques sociolégicos sobre el turismo, esbozando la ubicacién de esta
investigacion en un area de problemas en los que la sociologia del turismo puede
considerarse una aplicacion particular de los esquemas generales de la sociolo-
gla econémica: el analisis de un determinado tipo de practicas empresariales, la
elaboracion discursiva de estrategias, en el marco de la produccion turistica. Este
posicionamiento obedece al tipo de problemas que aborda esta investigacién y
toma cierta distancia de los planteamientos totalizadores que reclaman la auto-
nomia del conocimiento de lo turistico en base a una pretendida especificidad (e
integralidad) de los fenémenos turisticos, que requiere un abordaje epistemold-
gico pluridisciplinar y especializado (Jafari, 2005). La propia relatividad de lo que
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cabe entender como turistico, el hecho de que una misma actividad pueda ser
considerada como turistica o no en funcién de quién, como y dénde se practique,
desaconseja adoptar esta postura.

En segundo lugar, la exposicién tratard con mayor detalle el tema de la reestructura-
cién de la industria turistica. Pocos aspectos parecen despertar tanto consenso en los
analisis del turismo como la idea de que el turismo contemporaneo afronta un nue-
vo escenario, vinculada en mayor o menor medida a la tesis de que la actividad tu-
ristica atraviesa por estadios o tipos histéricos diferenciados por las configuraciones
estructurales de su demanda (el significado de lo turistico) y su oferta (los arreglos
productivos dirigidos a explotar econémicamente esta necesidad). Esta idea sera
abordada atendiendo a los planteamientos teérico-descriptivos sobre este nuevo
escenario, recogiendo el debate reciente sobre el turismo posfordista o posmoderno.

3.1. La sociologia del turismo

Segtn distintos autores, cabe situar la eclosién del interés sociolégico por el tu-
rismo en la década de los 70 (Cohen, 1984; Santana Talavera, 1997, Mazdn, 2001;
Urry, 2002). En su articulo de principios de los 80, Cohen recopila mds de un cen-
tenar de citas que agrupa en cuatro areas de problemas: el turista en las sociedades
emisoras, el impacto del turismo en las sociedades receptoras, las relaciones entre
turistas y anfitriones y el sistema turistico. Nuestra investigacion se centrard en
este dltimo ambito, orientado al andlisis de los aspectos organizativos, los mode-
los de desarrollo y las dindmicas empresariales que acompafian a los cambios en
la produccién y distribucién de los productos turisticos (Cohen, 1984: 379). El de-
sarrollo de la sociologia del turismo en las siguientes décadas ha sido sumamente
importante, de forma que en el marco de este trabajo solo sera posible centrarnos
en los trabajos que, en este dmbito, resultan mas relevantes para nuestro problema
de investigacion™. Antes sera preciso abordar las diferencias en la postura de esta
investigacion respecto a las aproximaciones convencionales de esta subdisciplina.

Existe cierta tendencia dentro del ambito de investigacion del turismo a consi-
derar que esta actividad, en cuanto fenémeno social complejo y multidimensio-
nal, requiere de unas herramientas analiticas y tedricas especificas. Esta idea vale

[54] Para una revisién en castellano de los distintos temas de la sociologia del turismo, el trabajo de Alvarez
Sousa (1994) constituye una referencia fundamental. Para los enfoques mds recientes, es posible recurrir a
varios manuales de la dltima década (Mazoén, 2001; Marrero Rodriguez y Gonzalez Ramallal, 2009).
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tanto para reclamar un estatus subdisciplinar, en cuanto sociologia especial, para
la sociologia del turismo como para reclamar, a partir de la confluencia de dis-
tintas subdisciplinas (sociologia, antropologia, geografia, economia del turismo),
la constitucién de una ciencia social del Turismo (Coles, Duval et al., 2005; Jafari,
2005). Santana Turégano califica de «esencialista» esta postura, ya que «considera
a la actividad [turistica] como algo tan distinto y especifico que permite justificar
la desconexién con las disciplinas de referencia» (Santana Turégano, 2007a: 281).

Nuestro trabajo sigue la postura escéptica que plantea Manuel Santana Turégano
sobre la orientacion esencialista, abogando por el analisis de la actividad turisti-
ca y sus fenémenos asociados como un caso especial en el que someter a prueba
las teorias y modelos desarrollados a partir de otras ramas de actividad. Tras esta
propuesta es posible encontrar cierta incomodidad con el bagaje tedrico de ciertas
subdisciplinas como la sociologia de la organizacién, la sociologia del trabajo o la
sociologia del desarrollo, cuyos modelos tedricos son frecuentemente inducidos
a partir de investigaciones sobre las industrias manufactureras y posteriormente
extrapolados a otras ramas de actividad.

Aplicando esta postura al planteamiento de esta investigacion, no parece realista
considerar que la elaboracién de estrategias de las empresas turisticas funcione de
una manera radicalmente diferente a como pueda funcionar en otros sectores de
la economia. Por mucho que los empresarios turisticos sean proclamados como
«creadores de suefios», «vendedores de experiencias» o «gestores del paraiso»,
la mayoria de las herramientas de gestién de las que disponen son idénticas a las
de empresas de actividades no turisticas similares. Piénsese, por ejemplo, en las
similitudes funcionales entre un asilo para mayores y un hotel, que hacen que sus
estructuras departamentales suelan ser muy similares; o en las escasas diferencias
en la organizacion de los procesos de trabajo entre un establecimiento de comida
rapida «macdonalizado» orientado a una clientela turistica y otro que se dirija a la
poblacioén local.

La especificidad del turismo servird aqui para poner a prueba los esquemas e hi-
pétesis de la sociologia econémica en un dmbito de la realidad complejo, en los
que los supuestos de partida o los umbrales de variacién de los modelos generales
son puestos a prueba. El punto de partida de esta investigacién serd el supuesto
central de que las caracteristicas especiales de los productos y servicios turisticos
en cuanto mercancias econdmicas (ver apartado 3.2.2) y el tipo de arreglos so-
ciales concretos que organizan localmente los procesos de trabajo encaminados
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a producirlos limitaran el repertorio de estrategias y practicas de los empresarios.
A partir de este supuesto, se examinara si estas limitaciones siguen, para el caso
concreto del tejido empresarial turistico andaluz, la direccién que proponen las
distintas hipétesis del marco teérico de la sociologia econémica.

3.2. El nuevo contexto turistico y sus estrategias:
globalizacién y reestructuracion posfordista

Como se sefald en la Introduccion, la idea de que el turismo afronta en la ac-
tualidad un cambio de modelo o un «nuevo» contexto productivo goza de una
amplia aceptacioén, ya sea en los analisis académicos sobre el sistema turisti-
co, los diagnésticos institucionales del sector o en los discursos estratégicos de
los empresarios de a pie. La adaptacién a ese nuevo contexto sera la principal
justificacién que encontrara el andlisis empirico de los discursos estratégicos de
los empresarios turisticos, por lo que sera de especial interés examinar los ar-
gumentos tedricos que subyacen a esta idea. Esto permitird, ademads, recorrer
el campo de las investigaciones sobre las empresas turisticas, toda vez que los
investigadores tienden, de forma mas o menos explicita, a utilizar las categorias
de viejo y nuevo a la hora de abordar la estructura o el comportamiento de estas
empresas. La tarea de este apartado serd, por tanto, examinar las perspectivas
sociolégicas sobre las empresas turisticas y el cambio en su contexto productivo,
aunque se recurrird, como elemento de contraste, a los enfoques convencionales
de la perspectiva econémica.

El argumento central de la tesis del nuevo contexto turistico parte de la identifi-
cacion de una serie de procesos de cambio estructural (globalizacién, economia
politica unipolar, revolucién tecnolégica, movimientos sociodemograficos, cambio
cultural de las pautas de consumo) que, en el marco de las condiciones especificas
de la produccién turistica (heterogeneidad y experiencialidad de las mercancias
turisticas), dan lugar a una reestructuracion de los arreglos productivos del sector
a partir de la difusién de un conjunto de estrategias adaptadas a la nueva situacién.
La secuencia histérica que plantea esta tesis confronta dos modelos de produccion
turistica: uno, el «viejo» turismo fordista, vigente entre las décadas de 1950 y 1980,
caracterizado a grandes rasgos por la produccién masiva de productos turisticos
estandarizados a través de grandes «fdbricas turisticas»; y otro, el «nuevo» turismo
posfordista, que comienza a ganar protagonismo a partir de la década de 1980 y
se caracteriza por la produccion flexible de productos turisticos personalizados a
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través de redes complejas de produccién modular. En esta oposicién entre viejo y
nuevo turismo anida una larga serie de dicotomias: jerarquia frente a red, masivo
(o estandarizado) frente a personalizado, rigido frente a flexible, integracién fren-
te a fragmentacion, producto frente a cliente, estabilidad frente a incertidumbre,
cantidad frente a calidad, etcétera.

Sin embargo, mas alla de la fijacion de tipos ideales de empresa (o mercado)
fordista o posfordista y de la identificacién de practicas organizativas relativa-
mente novedosas a nivel agregado, estas dicotomias parecen haber sido de poca
ayuda para dar cuenta de las complejas formas de estructuracién de las empre-
sas contempordneas. Asi, una empresa puede incorporar a la vez practicas de
ambos paradigmas: sus paquetes turisticos estandarizados pueden incorporar
elementos personalizables; la flexibilidad funcional de su personal y el recurso
a la subcontratacion o las alianzas estratégicas no tienen por qué difuminar las
relaciones jerarquicas dentro de la empresa o con empresas de su entorno; la
flexibilizacion de la capacidad productiva puede alcanzarse activando o desac-
tivando areas de trabajo totalmente «taylorizadas». En resumen, resulta suma-
mente complicado establecer en la practica si una empresa o sus productos son
posfordistas o no.

En parte, estas dificultades tienen su origen en la dispersién conceptual de las
investigaciones sobre el turismo posfordista. A la diversidad de escuelas de re-
ferencia (desde la macroeconomia neoclasica al posmodernismo narrativista)
se suma la multiplicidad de referentes empiricos (empresas, destinos, regiones,
paises) y de dambitos de estudio (laboral, consumo, promocién, organizacion)
a partir de los cuales se identifican (y generalizan) las tendencias o estrategias
del nuevo turismo. Para aumentar la confusién, el analisis cientifico se entre-
mezcla con no poca frecuencia con las propuestas mas o menos sistematicas de
los gurts y los consultores estratégicos. Todos estos factores imposibilitan un
tratamiento adecuado del tema del cambio turistico contemporaneo, algo que
esta fuera del alcance de este trabajo. Es por ello que resulta necesario advertir
previamente del cardcter sintético y necesariamente parcial del abordaje de esta
tematica que se va a realizar en este apartado, en el que nos limitaremos a se-
fialar los procesos de cambio estructural mas relevantes en cuanto a su impacto
en la actividad turistica, las condiciones especificas de la produccién turistica
en este contexto y las estrategias empresariales que integran los repertorios de
précticas del nuevo y el viejo turismo.
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3.2.1. Cambios estructurales y su efecto en el turismo

La tesis del nuevo contexto turistico identifica la ruptura histérica entre el viejo
y el nuevo modelo productivo a partir de la confluencia de distintos procesos de
cambio social a medio o largo plazo que alteran sustancialmente la forma en que
se producen y consumen los productos turisticos. Las relaciones causales que se
establecen entre estos distintos procesos y el énfasis en unos u otros o en sus con-
secuencias varian mucho entre los distintos autores. En esta exposicién se atende-
ra a cuatro procesos interrelacionados: la globalizacién, los cambios sociodemo-
graficos, la revolucion tecnolégica y el cambio cultural.

a) La globalizacion

La globalizacién es entendida desde la perspectiva econémica estdndar como la
extension de las relaciones econdmicas internacionales por parte de empresas que
buscan «controlar costes, ganar cuotas de mercado y disfrutar de acceso a com-
petencias u otros recursos importantes» involucrandose en «redes internacionales
crecientemente complejas para inclinar a su favor las presiones institucionales y
financieras» (Hjalager, 2007: 441). El despliegue internacional de las cadenas de
produccién (la busqueda de mercados en los que los distintos subprocesos del
producto final se realicen en condiciones econémicas 6ptimas para los consu-
midores) suele vincularse a la mayor eficacia de los mercados sobre las rigideces
estatales. Se llega a senalar que la globalizacion es inevitable (o incluso necesaria
o buena) porque da lugar a una organizacién mas eficaz de la produccién al per-
mitir un mayor espacio para la libre competencia. Este argumento pasa por alto
que la liberalizacién de los mercados internacionales solo alcanza a los capitales
financieros y la circulacién de mercancias, mientras que la circulacién de personas
esta cada vez mas restringida, de forma que los mercados laborales se encuentran
profundamente segmentados. Se olvida con demasiada frecuencia que el incenti-
vo que tienen las empresas a globalizarse y hacer valer sus ventajas competitivas
en un mercado internacional tiene su origen en las profundas desigualdades de
rentas, capital y regulacién politica entre naciones y territorios, de forma que si no
existieran diferencias salariales o de regulacién para un mismo trabajo, la desloca-
lizacion seria, de hecho, la alternativa menos econémica.

En esta linea, una de las principales criticas que se hacen a la globalizacién y
los postulados de sus defensores neoliberales es que la eficiencia econémica se
consigue a costa de la desregulacion del control de sus externalidades. La deslo-
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calizacion de procesos permite a las empresas evitar los mecanismos politicos
que limitaban o incorporaban al sistema econémico los costes de las externali-
dades sociales (en términos de precariedad, patologias laborales, infrautilizacién
de recursos humanos) o ambientales (en términos de residuos, conservacién de
sistemas ecolégicos o sostenibilidad del uso de materias primas) de las activi-
dades productivas. Desde esta perspectiva, mantener que la globalizacion de la
economia conduce a una mayor eficacia requiere de una definicién politica de
lo econémico que mantenga fuera de la cuenta de resultados aspectos como la
seguridad econémica y la calidad de vida de la poblacién o los equilibrios eco-
l6gicos del planeta. La consolidacion de esta economia politica de la globalizacion
debe mucho a la derrota del bloque socialista y el fin de la Guerra Fria, de forma
que el antiestatalismo neoliberal del «partido del capital» quedé sin oposicién
que planteara alternativas a esta peculiar estructura de gobernanza de las rela-
ciones econdmicas (Boltanski y Chiapello, 2002).

El impacto de la globalizacion en el turismo ha sido muy importante, toda vez
que la dispersion territorial de las inversiones turisticas ha sido el determinante
clave de la configuracion actual del sistema turistico mundial, dando lugar a una
caracteristica esencial del nuevo contexto: la intensificacién de la competencia in-
ternacional entre destinos y empresas turisticas. La produccién de lugares que
ofrezcan rentabilidad turistica fuera de los entornos habituales de la poblacién con-
sumidora es intrinseca al turismo, de forma que la produccién y el consumo de
los productos turisticos ocurre en paralelo en el origen y el destino de los turistas
(Urry, 1995). Por ello, el tipo de vinculos econémicos normalmente asociados con
la globalizacién, concretamente la fragmentacién geografica de los procesos pro-
ductivos, son inherentes al turismo. La produccién de lugares para el consumo
turistico de las sociedades urbanas da lugar a una periferia del placer (Turner y Ash,
1991) que, en la medida en que los flujos entre los centros urbanos y los destinos
turisticos cruzan con cierta frecuencia fronteras nacionales, tiende a asimilarse al
tipo de fendmenos transnacionales novedosos que caracterizan la globalizacion.
Esto ha llevado a que algunos autores lleguen a calificar al turismo como un vector
fundamental de la globalizacion (MacCannell, 2003).

Como ya se ha sefialado, frente al argumento de que la dispersion geografica del
crecimiento turistico obedecia a la busqueda de espacios de calidad atn no explo-
tados y ofrecia potencialidades para el desarrollo socioeconémico de los nuevos
destinos, los investigadores criticos de los 70 resaltaron que la extension de la
periferia del placer no buscaba la especificidad de los espacios, ya que de hecho
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sus desarrollos turisticos tendian a normalizar y estandarizar la experiencia turis-
tica de forma que el turista no notara diferencia entre, por ejemplo, los distintos
destinos del Mediterraneo o las distintas islas del Pacifico. El objetivo de esta cons-
tante expansion del desarrollo turistico era aprovechar la mayor rentabilidad que
ofrecian los desarrollos turisticos en los paises subdesarrollados, por sus menores
costes laborales y de inversion. De esta forma, en su analisis de la relacion entre
desarrollo turistico y subdesarrollo, Britton apunta que la organizaciéon o la estruc-
tura de las relaciones comerciales del turismo internacional beneficia a las em-
presas de la metrépoli que, en base a su poder para dirigir a distintos destinos los
flujos de turistas que controlan, pueden establecer las caracteristicas del producto
turistico que los destinos del tercer mundo pueden ofrecer, ya sean sus cualidades
o su precio, por lo que estos ultimos quedarian en una situacion de dependencia
que frustraria sus expectativas de desarrollo a través del turismo (Britton, 1996).
De esta forma, el turismo convertiria campesinos y pescadores autosuficientes en
camareros y limpiadoras dependientes e infrarremunerados, actuando como una
nueva forma de colonialismo o imperialismo (Gaviria, 1974; Jurdao, 1990)%.

Independientemente de estas valoraciones, lo que parece innegable es que la oferta
turistica mundial ha crecido de forma importante en las dos tltimas décadas y que,
de hecho, ha crecido de forma mucho mas intensa en los paises del tercer mundo
que en los paises desarrollados (OMT, 2006). Ademas, distintos organismos nacio-
nales e internacionales llaman la atencién sobre el hecho de que, a diferencia de lo
que ocurrié durante el periodo 1960-1980, el crecimiento reciente de la oferta en las
dos tltimas décadas y, particularmente durante el tltimo ciclo expansivo 1996-2007,
ha superado al crecimiento de la demanda. De esta forma, la aparicién de destinos
emergentes con infraestructuras y servicios turisticos concebidos de acuerdo a las
expectativas actuales de la demanda sitda, a priori, a los destinos ya establecidos
en una situaciéon de desventaja. Si a nivel general la industria turistica afronta una
intensificacion de la competencia que tiende a presionar a la baja los precios, para los
destinos maduros o consolidados (como podria ser el caso del drea turistica de la
Costa del Sol en Andalucia) la capacidad de respuesta a estas presiones competi-
tivas es mds reducida, ya que su disefio obedece a unas condiciones del mercado
ya superadas. Los productos y procesos de la «vieja» oferta se ajustaran peor a las
expectativas actuales de los turistas, a la vez que sus costes tenderdn a ser mas ele-
vados que los de la «<nueva» oferta, lo que en términos neocldsicos se corresponderia

[55] Opiniones atin mas criticas sobre la globalizacion turistica pueden encontrarse en la literatura sobre el
turismo sexual (Martinez, 2009).



3 | Perspectivas sociologicas sobre la reestructuracion de la industria turistica

con una situacion de baja rentabilidad (bajos precios, altos costes). Esta situacion de
competitividad erosionada serfa el principal determinante tedrico (en conjuncién
con las tesis de la «<nueva» demanda turistica) del impulso a la reestructuracion de los
destinos y empresas situadas en las fases mas avanzadas del «ciclo de vida» de los
productos turisticos (Agarwal, 2002).

Anne-Mette Hjalaguer plantea la evolucion de la globalizacion del turismo mediante
una secuencia de cuatro estadios (o fases) por la que las empresas turisticas deberan
transitar en su busqueda de competitividad (Hjalager, 2007). Las tres primeras fases
responden a un bajo perfil de globalizacién, correspondiéndose con arreglos y estra-
tegias hasta cierto punto presentes en la configuracién moderna del turismo. Una
primera fase, que la autora denomina «misioneros en los mercados» responderia a
la l6gica dominante de «ganar acceso a nuevos mercados rentables para los pro-
ductos existentes». Las estrategias caracteristicas de esta fase serfan: a) el despliegue
de oficinas de representacion y operacion en los mercados; b) la cooperacion entre
empresas para acciones exteriores de marketing; y c) la expansion internacional de las
grandes empresas. En la segunda fase, «integracién a través de las fronteras», la 16gi-
ca dominante seria la «utilizacién en mercados extranjeros del acceso a los mercados
y de los perfiles de marca». Hjalager destaca dos estrategias: d) integracion trans-
nacional a través de fusiones e inversiones; €) comercio internacional de conceptos
de negocio a través de franquicias y licencias. En una tercera fase, la «fragmentacion
de la cadena de valor», las empresas turisticas buscarian «crear rentabilidad en los
servicios y conseguir acceso a recursos materiales e inmateriales especificados». Las
estrategias caracteristicas serfan f) la compartimentacién de la cadena de valor me-
diante la externalizacion (outsourcing) y g) flexibilizacion de los recursos humanos y
aumento de los mercados laborales internacionales. En la cuarta fase, denominada
«hacia nuevas cadenas de valor», el perfil de la globalizacién se confundiria con la
des-diferenciacion del turismo, ya que estaria orientado hacia la «generacién de valor
integrando las l6gicas econdmicas de otros sectores». Las estrategias aqui serian: h)
desarrollo, produccién y marketing del conocimiento; i) extension de la marca a acti-
vidades no turisticas (spin-off); j) integracion en la produccion global de contenidos y
soportes culturales (global media production) (Hjalager, 2007: 140-141).

b) Revolucion tecnoldgica
Si el orden geopolitico neoliberal aporta el espiritu de la globalizacion, el desa-

rrollo de las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (TIC) y su apli-
cacién a las actividades productivas ha permitido construir su sistema nervioso.
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Paralelamente, el desarrollo tecnolégico y organizativo de los transportes, que ha
hecho posible crecimientos exponenciales en el trafico de personas y mercancias,
ha aportado el sistema circulatorio. De acuerdo con la opinién del historiador Eric
Hobsbawm, la gran mayoria de los arreglos empresariales para el comercio in-
ternacional que hoy en dia se vinculan con la globalizacién ya estaban presentes
durante lo que él denomina la «era de los imperios» (1870-1914), de forma que lo
realmente novedoso en la actualidad es el altisimo volumen e inmediatez de las
transacciones econémicas entre puntos geograficamente alejados que han permi-
tido las TIC (Hobsbawm, 2004). Otros autores, como Castells (1997), dan mayor
importancia atn al impacto de las TIC, aludiendo a una economia informacional
en la que el conocimiento es el recurso productivo critico, tanto en la produccién
de bienes informacionales (software, contenidos multimedia, informacién) como
en la produccion de bienes materiales mediante herramientas crecientemente tec-
nificadas. La estructura empresarial caracteristica en esta «sociedad de la infor-
macién» es la red de empresas (o «empresa-red», como la denomina Castells), una
agrupacion cambiante de unidades empresariales relacionadas mediante vinculos
débiles y/o fuertes que, gracias a la comunicacién telemadtica, son capaces de ges-
tionar eficazmente las cadenas de valor geograficamente segmentadas.

El efecto de esta revolucion tecnoldgica en el turismo ha sido muy importante. En
primer lugar, el desarrollo de los transportes ha sido fundamental en la configu-
racion del patrén geografico de crecimiento de la oferta turistica. La intensifica-
cién de la competencia que produce la globalizacién de las inversiones turisticas
se compartimenta espacialmente entre grupos de competidores con condiciones
similares de conectividad a los sistemas de transporte de las sociedades emisoras
Si el catdlogo de destinos en los primeros paquetes turisticos que vendié Thomas
Cook en la segunda mitad del siglo XIX estaba limitado por la red de ferrocarriles y
barcos de vapor, la extension del automovil, las redes de autopistas y la aviacién a
reaccion han dado lugar a los cliisteres turisticos, que agrupan a los mercados emi-
sores y sus destinos turisticos dependientes en isdcronas delimitadas por el precio
y el tiempo del desplazamiento (Lash y Urry, 1998; Aramberri, 2008).

La cuestion relevante aqui es ;hasta qué punto la globalizacién y la revolucién de
los transportes aumentan las presiones competitivas que experimentan las em-
presas y destinos? En términos del modelo conductual sobre el desempeno aspi-
racional en la empresa expuesto en el apartado 2.1.1, esta cuestion equivale a pre-
guntar si esta tendencia globalizadora aumenta el nimero y tipo de competidores
que se incluyen en el grupo de pares a partir del cual se fija el nivel de desempefio
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al que aspira la empresa a la hora de formular sus estrategias. A juicio de autores
como Cohen o Urry, el desarrollo de los sistemas de transportes, en conjuncién
con el crecimiento global de la oferta turistica, ha permitido que «cualquier lugar
de la tierra pueda ser objeto de la mirada turistica» (Urry, 2002: 141), de forma
que el turismo espacial ha quedado como la «tltima frontera» para los turismos
extremos (Cohen, 2005).

Sin embargo, como sefala Aramberri (2008), la tesis que identifica la globalizacion
del turismo con el crecimiento de los viajeros (o turistas) internacionales pasa por
alto la configuracion en clisteres del sistema turistico global y el hecho de que
mientras en determinados clasteres buena parte de los turistas deben cruzar sus
fronteras nacionales para llegar a los destinos (Europa, Pacifico), en otros no lo
hacen (Estados Unidos, China) y son computados como turistas domésticos sin
incidencia en la globalizacion del turismo. La conclusién de Aramberri al respecto
es que:

Parece, pues, que el STG [sistema turistico global] no se estructura en
grandes flujos intercontinentales, sino en conjuntos regionales o inte-
rregionales, cada uno de los cuales cuenta con paises claves y su hin-
terland. En cada una de esas areas un centro de sociedades bien desa-
rrolladas genera grandes flujos turisticos domésticos e interregionales,
produce un gran nimero de bienes y servicios turisticos y genera flujos
hacia el resto de su vecindario, generalmente hacia paises poco desa-
rrollados. Cuando, como en Latinoamérica, Africa, Asia meridional o
el Oriente Medio, no existen esos motores turisticos o estdn muy lejos,
el turismo tiene escasa incidencia globalizadora. Desde una perspec-
tiva econémica tanto los paises-ancla como sus periferias inmediatas
generan relaciones estrechas y se benefician de ellas, por supuesto en
medida desigual (Aramberri, 2008: 12).

En segundo lugar, la revolucion de las TIC ha tenido un impacto crucial en la
comercializacién y distribucién de los productos turisticos. José Antonio Diaz y
Violante Martinez mencionan tres caracteristicas del producto turistico que le ha-
cen «especialmente sensible a los procesos de captura, gestion y difusion de la
informacion, como son la heterogeneidad, la intangibilidad y perecibilidad» (Diaz y
Martinez, 2002: 384; cursivas anadidas). En este sentido, el impacto de las TIC y
particularmente la generalizacion del uso de Internet en las sociedades desarrolla-
das «ha supuesto una auténtica revolucion, en lo que al sector turistico se refiere,

109



Cultura empresarial y reestructuracion turistica en Andalucia

110

en la medida en que ha puesto en manos de cada usuario la posibilidad de acceder
a un sistema paralelo de distribucion global de viajesy, a la vez, de recibir de forma
inmediata informacion turistica (multimedia) de cualquier destino. Es como si el
terminal y el expositor de folletos de la agencia de viajes se hubieran trasladado al
domicilio del consumidor turistico» (Rodriguez Gonzdlez, 2004: 338).

Desde una perspectiva econdmica, este cambio se ha interpretado como un des-
plazamiento de la cadena de valor turistico, en el que la posibilidad de efectuar
transacciones e intercambiar informacién pone a todos los actores del sector tu-
ristico en igualdad de condiciones para acceder al cliente. Se supone que, de esta
forma, el cliente podra encontrar de forma mds rapida, barata y eficiente el viaje
que busca, dado que la eliminacién de los costes de informacién e intermedia-
cién (venta directa), la diferenciacion y la especializacién cualitativa de la oferta
(segmentacion por criterios de biisqueda) y la posibilidad de que los precios y
condiciones de la oferta varien en tiempo real promoveran un entorno mucho mas
dinamico y competitivo para los productores y distribuidores de servicios turisti-
cos (OMT, 2001; Rodriguez Gonzalez, 2004).

Un dltimo aspecto al que se suele prestar menor atencién es al impacto de la re-
volucién tecnoldgica en los procesos internos de la empresa. En este dmbito, las
nuevas tecnologias no solo aluden a la informatizacion y la implantacion de TIC
en las empresas sino que se refieren a una dindmica mas amplia de fecnificacion de
procesos productivos de toda indole. Si la renovacién de los sistemas administra-
tivos mediante bases de datos informatizadas y aplicaciones de gestién ha tenido
indudables repercusiones en la organizacién de las areas de administracién de
las empresas turisticas, no deben perderse de vista otros desarrollos tecnolégicos,
quizas menos novedosos, pero que indudablemente han tenido un gran impacto
en la organizacion de los procesos productivos de otras dreas. Ejemplos de este
tipo de desarrollos son los sistemas automaticos de mantenimiento (por ejemplo
en jardineria, piscinas, climatizacion e iluminacién), el desarrollo de maquinas-
herramienta especializadas (por ejemplo en cocina, limpieza o lavanderia) o la
renovacion de procesos (las técnicas de precocinado y conservacion en cocina, las
maquinas expendedoras y los sistemas self-service en restauracion, los «guias au-
tomaticos» en las actividades culturales). Desde la perspectiva de la empresa, estos
desarrollos requieren inversiones costosas (o arriesgadas) pero ofrecen interesan-
tes ganancias en términos de productividad. Las consecuencias para los trabaja-
dores parecen ser mas controvertidas (Marrero Rodriguez, 2004; Castillo, 2005).
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c) Cambios socioecondmicos y culturales

Cabe incluir aqui un conjunto de tendencias demograficas, sociales, econémico-
laborales y culturales que tienen como denominador comun el hecho de que
afectan en alguna medida al comportamiento turistico, dando lugar a la nueva
demanda turistica. Parece existir un amplio consenso respecto al efecto general de
estos cambios: la diversificacion de las motivaciones y comportamientos turisticos, de
forma que la demanda de productos turisticos se hace cada vez mas heterogénea
e impredecible. Paralelamente, algunas de estas tendencias han servido para abor-
dar el comportamiento de los trabajadores turisticos y determinadas pautas del
mercado laboral de esta industria.

La literatura sobre este tema deja entrever un amplio espectro de relaciones cau-
sales e interacciones entre los distintos factores considerados y de estos con los
fenémenos propios de la globalizacién y la revolucién tecnolégica. Sin embargo,
los analisis sobre los efectos en el comportamiento turistico de estos cambios en
las pautas sociales raramente abordan de forma integral el conjunto de procesos
implicados y, cuando lo hacen, las evidencias utilizadas son de caracter cualitativo
o adolecen de una importante dispersion contextual. Pero aunque esto obligue a
mantener cierta cautela respecto al resultado global de los cambios en la nueva
demanda turistica, existe un amplio consenso respecto a determinadas relaciones
causales entre cambio social y cambio turistico, que se abordan a continuacion:

* Envejecimiento demogrifico. El envejecimiento demografico de la pobla-
cién de las sociedades desarrolladas donde se concentra la demanda
turistica es una tendencia ampliamente contrastada (Pérez Diaz, 1994).
Esto ha dado lugar a un nuevo segmento de la demanda, el senior tou-
rism (Handszuh, 1996), caracterizado por una menor estacionalidad y
un perfil caracteristico de requerimientos sobre los productos turisticos.

e Transformacion de la estructura ocupacional. El paso de la economia in-
dustrial a la economia de servicios (o postindustrial) conlleva una
transformacion radical de la estructura ocupacional (Goldthorpe, 1992;
Wright, 1994; Tezanos, 2001). Si la legislacién laboral producto del pacto
keynesiano dio pie al acceso de las masas al consumo turistico, al ga-
rantizar el acceso de las clases trabajadoras a las vacaciones pagadas,
las tendencias actuales parecen estar diversificando las modalidades en
que se realiza dicho consumo (Lash y Urry, 1998).
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Cualificacién de la poblacion. En correspondencia con el transito hacia
la economia postindustrial se produce un incremento generalizado del
nivel educativo de la poblaciéon. Los tedricos del turismo posmoderno
vinculan este fenédmeno con un cambio radical en los estilos de vida,
conectado con el desplazamiento relativo de las identidades grupales
de raiz laboral en beneficio de identidades individuales ancladas en el
ambito del ocio y el consumo. Los modelos psicosociales de la motiva-
cion turistica conectan esta tendencia con un cambio en los componen-
tes motivacionales del turismo, asociando la cualificacién con un mayor
peso de las motivaciones mas elevadas en la jerarquia funcional de mo-
tivaciones turisticas (necesidades de conocimiento y autorrealizacion;
Crompton, 1979; Fodness, 1994). También se ha asociado el incremen-
to del nivel educativo, en cuanto vehiculo para la difusién de canones
culturales, con un incremento del conocimiento y la experiencia de los
turistas en el consumo de este tipo de productos, que vendria a concre-
tarse en un mayor nivel de exigencia de la demanda sobre las cualidades
de una mercancia que ya de por si tiende a generar altas expectativas, en
la medida en que se asocia con lo extraordinario (Urry, 2002).

Cambio cultural. El incremento del nivel educativo también se ha puesto
en conexién con la generalizacion de patrones culturales racionalistas
que, no obstante, son objeto de cierta banalizacién relativista en el mar-
co de las sociedades postindustriales, fragmentadas, fluidas. loannides
y Debbage apuntan una serie de caracteristicas generales del consu-
mo posmoderno (consumo individualizado por parte de consumidores
muy expertos, con preferencias voldtiles e inclinados hacia formas no
masivas de produccién y consumo) que se concretan en determinadas
practicas turisticas (independencia de los turistas respecto a los inter-
mediarios, viajeros experimentados y flexibles, diversidad motivacional,
menor repeticién de visitas) a las que la industria turistica debe adap-
tarse mediante una serie de estrategias (loannides y Debbage, 1997).
Agarwal identifica cuatro factores de cambio en los procesos de con-
sumo turistico (cambio en las motivaciones turisticas, en las expectati-
vas respecto a los destinos, en la disponibilidad y el uso del tiempo de
ocio y en el uso de avances tecnolégicos) que afectan a las condiciones
de competitividad y singularidad de los destinos y productos turisticos
(Agarwal, 2002: 40).
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3.2.2. Las condiciones especificas del turismo

La literatura sobre las empresas turisticas tiende a apoyarse en las cualidades es-
pecificas de la actividad turistica y las singularidades de los productos turisticos en
cuanto productos econémicos. Se trata de lo que los investigadores anglosajones
denominan industry-specific o product-related characteristics of tourism. La primera
de ellas estriba precisamente en la dificultad para delimitar qué se entiende por
producto turistico o qué define como turistica a una actividad econémica. Para
esto debe tenerse en cuenta que cuando se hace referencia a que un turista adqui-
ri6 unas vacaciones en un destino determinado, se hace mencién a una mercancia
formada por un agregado de productos y servicios de distintas ramas de actividad.
Siguiendo la definicién estandar de la OMT de viaje turistico como aquel des-
plazamiento «de mas de una noche de duracién fuera del entorno habitual de
residencia por motivos distintos de la remuneracién econdémica en destino», un
viaje turistico requiere como minimo agregar dos desplazamientos en un medio
de transporte, una pernoctaciéon en un alojamiento y algunos bienes o servicios
consumidos en el destino™.

Esta nocién del turismo como un agregado de bienes y servicios lleva a conside-
rar como actividades turisticas todas aquellas que se encarguen de satisfacer las
necesidades de los turistas en sus desplazamientos. En la practica, esta definicion
de las actividades econémicas turisticas desde la perspectiva de la demanda (todo lo
que consumen los turistas) ha despertado muchas suspicacias entre los economis-
tasy los estadisticos dedicados a la cuantificacién de la economia del turismo. Una
primera critica senala la heterogeneidad de los productos turisticos que se deriva
de esta definicién: ninglin turista consume exactamente lo mismo que otro, de
forma que existirian tantos productos turisticos como turistas. Un segundo argu-
mento tiene que ver con la desconfianza de los economistas del turismo hacia los
componentes subjetivos que obliga a tomar en cuenta el motivo del viaje (Muhoz
de Escalona, 1991; 2010). La especificacion de que los viajes turisticos no deben
incluir aquellos que se realizan a cambio de una remuneracién econémica en el
destino viene dada por la necesidad de diferenciar las importaciones de capital

[56] El hecho de que estos bienes puedan no ser adquiridos en el mercado complica atin mas la problematica
a tratar, pero esta cuestion deberd ser dejada en suspenso en la medida en que el objeto de esta investigacién
son las empresas turisticas. Cabe imaginar un turista que se desplace a pie y se aloje en casa de familiares
0 amigos, sin adquirir ningtn producto ni realizar desembolso monetario alguno. Para el tema que aqui se
trata, que es la identificacién de transacciones econémicas originadas por los flujos turisticos, estos turistas si
generan actividad econémica, ya que consumen bienes ptblicos (los senderos e infraestructuras urbanas, el
aire, etc.) e incrementan el consumo de sus anfitriones.
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humano y mano de obra de las exportaciones turisticas o, en otros términos, a los
trabajadores méviles de los viajeros ociosos. Sin embargo, esto requiere que los
turistas declaren de forma univoca el motivo por el que realizaron el viaje para
que los flujos econémicos generados sean adecuadamente imputados, algo que
en ocasiones puede resultar complicado cuando se combina trabajo y ocio en un
mismo viaje y que, segtin los canones metodologicos de la contabilidad macroeco-
némica, se considera poco aconsejable.

Como alternativa, se ha impuesto un enfoque o perspectiva de la oferta, que con-
sidera como turisticos los productos que elaboran las empresas de un conjun-
to de actividades que, convencionalmente, se identifican como especificamente
orientadas al consumo de los turistas. Asi, por ejemplo, en Espafia el Instituto de
Estudios Turisticos considera que el sector turistico estd integrado por el siguiente
conjunto de «actividades caracteristicas del turismo», con sus c6digos CNAE:

55 Hosteleria, 601 Transporte por ferrocarriles, 602 Otros tipos de trans-
porte terrestre, 61 Transporte maritimo, de cabotaje y por vias de na-
vegacion interiores, 621 Transporte aéreo regular, 622 Transporte aéreo
discrecional, 632 Otras actividades anexas a los transportes, 633 Activi-
dades de agencias de viajes y turoperadores, 711 Alquiler de automoévi-
les, 712 Alquiler de otros medios de transporte, 923 Otras actividades
artisticas y de espectdculos, 925 Actividades de bibliotecas, archivos y
museos, 926 Actividades deportivas, 927 Actividades recreativas diver-
sas (IET, 2009: 11).

El Instituto Nacional de Estadistica, en cambio, adopta en sus agrupaciones del
sector servicios una definicién mads restringida del turismo, incluyendo solo los
sectores de Hoteles y establecimientos hoteleros (551 y 552), Restauracion (553-
555) y Agencias de viajes (633) (INE, 2008). Aparte de la mayor o menor laxitud
con que se establezca el agregado de actividades consideradas como turisticas,
este enfoque también tiene una debilidad importante derivada de la dificultad
para diferenciar los consumos turisticos de los consumos no turisticos dentro de
estas actividades. El caso de la restauracion ejemplifica claramente este problema:
un restaurante puede servir a turistas y a residentes de la localidad, por lo que
computar todo su volumen de negocio como turistico puede conllevar el mismo
tipo de inconvenientes que se criticaban al enfoque de la demanda. Con la salve-
dad de las agencias de viajes y los intermediarios turisticos, el resto de actividades
presenta problemas de este tipo, lo que ha llevado a algunos autores a plantear



3 | Perspectivas sociologicas sobre la reestructuracion de la industria turistica

un enfoque de la oferta que solo considera como turisticos los productos de este
tipo de actividades de agregacién o empaquetado de servicios turisticos, mientras
que las restantes actividades «caracteristicas» como la hosteleria o el transporte
se consideran «industrias auxiliares» (Mufioz de Escalona, 1991)%. En resumen,
el problema con el enfoque de la oferta es que una parte de los flujos econémicos
del turismo pueden ser sobrevalorados (computando como turistico el gasto de
los residentes no turistas en, por ejemplo, restauracién o actividades deportivas)
mientras que otra puede ser infravalorada (dejando de computar el gasto de los
turistas en actividades como el comercio o la sanidad).

En el marco de esta tesis doctoral, este debate puede parecer una cuestién de
definiciones estadisticas con tintes bizantinos poco operativos, maxime cuando
en la practica de las cuentas satélite de turismo, los economistas combinan ambos
enfoques a la hora de contabilizar los flujos econémicos derivados del turismo.
Sin embargo, permite tener presente las dificultades existentes para delimitar el
campo organizacional del turismo, en cuanto constituye un agregado sumamente
heterogéneo de agentes orientados en mayor o menor medida a la satisfacciéon de
las necesidades de los turistas. Para los objetivos de esta investigacion, se utilizard
una definicion del sector turistico dentro del enfoque de la oferta, que partira de una
nocién amplia de las actividades caracteristicas del turismo y utilizard un criterio
adicional relacionado con la ubicacién en localidades o entornos con orientacion
turistica. Esta definicién abarcard a las empresas de alojamientos, a la restauracién
y a un amplio abanico de actividades complementarias (incluyendo algunas como
el comercio minorista que no suelen ser tenidas en cuenta en las definiciones del
sector), siempre y cuando se ubiquen en localidades o zonas urbanas en las que
el desarrollo turistico es importante (destinos maduros) o tiene cierta relevancia
en la estrategia de desarrollo de la localidad (destinos emergentes). Este mismo
criterio excluye a las empresas de transportes colectivos de media y larga distancia
y a los grandes intermediarios en origen, que no suelen insertarse en el tejido
empresarial de los destinos si no es a través de empresas locales subcontratadas.

[57] Este planteamiento podia parecer viable a principios de los afios 1990, cuando casi tres cuartas partes
de la demanda turistica recurria a paquetes turisticos «fabricados» por intermediarios. Sin embargo, tal y
como vimos en el apartado anterior, las nuevas tecnologias han revolucionado precisamente la estructura de
distribucién del sector, lo que ha llevado a que la proporcion entre paquetes turisticos y viajes independientes
se haya invertido. Esto no quiere decir que los intermediarios turisticos hayan desaparecido, sino que su ac-
tividad de agregacion de la oferta se ha transformado. En un trabajo reciente, Mufioz de Escalona ha tratado
de dar respuesta al problema de los viajeros independientes incluyendo en su esquema la autoproduccién
(autonoma o heterénoma) de agregados turisticos (Munoz de Escalona, 2010).
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La necesidad de atender a este nivel intermedio entre el sistema turistico regional
y las empresas turisticas individuales responde al hecho de que la heterogeneidad
del agregado de actividades empresariales con vocacion turistica y su dispersion
territorial dificulta la agregacion de intereses y los mecanismos de isomorfismo en
el nivel regional. Tal y como se mostré al tratar a los destinos turisticos como sis-
temas de produccion local (en los que confluyen la competencia y la cooperacion
entre los actores del sector), los destinos turisticos aparecen, al menos hipotética-
mente, como el nivel en el que se concretan las presiones institucionales sobre la
elaboracion de las estrategias empresariales. En este sentido, el hecho de que en los
mercados turisticos los productores estén sumamente fragmentados ha dado pie a
la consolidacién de un importante entramado organizacional publico-privado que
se encarga de determinadas funciones de interés colectivo (fundamentalmente la
promocion y el marketing del destino y los servicios de informacion turistica) que
dificilmente pueden ser asumidas por un productor aislado del agregado turistico.

Una segunda caracteristica relevante de la especificidad de los productos turis-
ticos es su intangibilidad. El hecho de que en los productos turisticos, como en
el conjunto de la produccién de servicios, la produccién sea simultdnea al consumo
pero posterior a la adquisicion plantea una serie de condicionantes importantes.
Los turistas no pueden saber en el momento en que deciden (adquieren) sus va-
caciones si estas se ajustardn a sus expectativas, ya que muchas de las cualidades
del producto que adquieren no podran ser comprobadas hasta el momento en
que se consuman (las habitaciones pueden cumplir los requisitos estandares pero
no haber sido limpiadas correctamente, las playas pueden reunir la condiciones
paisajisticas y de servicios elegidas pero estar abarrotadas, etc.). Los empresarios
turisticos, por su parte, tienen dificultades para identificar y especificar los atri-
butos intangibles de su producto de acuerdo con las expectativas subjetivas e in-
dividuales de los turistas (un hotelero puede tener muy claro que el mobiliario
que incluyen sus habitaciones, junto a la funcionalidad, debe conseguir un efecto
decorativo‘bello’ o’agradable’, sin embargo, estas cuestiones estéticas y su impor-
tancia pueden variar mucho de un cliente a otro). En parte esto obedece a que el
turismo es una mercancia experiencial, en la que los turistas no valoran solo las
cualidades del producto en si (por ejemplo, los platos de una cena) sino también
las cualidades de la interaccion y el entorno en que ocurre (el trato con el personal,
la decoracion y el ambiente del restaurante, su ubicacion, etcétera).

La consecuencia de todo esto es que la informacion turistica, en cuanto confor-
ma la imagen y reputacién del producto a partir de la que los turistas formulan
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sus elecciones, se convierte en un area estratégica crucial en la comercializacion
y distribucién del producto y en las relaciones de la empresa con su entorno. Ca-
ben aqui distintas estrategias para la inevitablemente incierta tarea de identificar
las expectativas de los clientes potenciales e incorporarlas a las caracteristicas del
producto o de los procesos de servicio, que se explicitardn en mayor medida en
el proximo apartado y seran objeto de la debida atencién en el analisis empirico.

Asimismo, otra dificultad asociada con la intangibilidad, pero también con el he-
cho de que los productos turisticos son mercancias perecederas que no pueden ser
almacenadas, es que los defectos en la produccién no pueden ser controlados a
posteriori. Esto obliga a recurrir a controles a priori sobre la calidad de los produc-
tos y los procesos de servicio, normalmente mediante la normalizacion de proce-
sos (de forma que se eviten errores y fallos productivos mediante protocolos de
actuacion) y competencias (para que los empleados tengan capacidad para adap-
tarse a demandas no previstas de clientes individuales). El hecho de que buena
parte de la produccién turistica se realice a través de la interaccion personal entre
trabajadores y clientes complica estos problemas de control del desempefio, ya
que el objeto de la normalizacion son las competencias sociales de los trabajadores
(Marrero Rodriguez, 2007).

El caracter perecedero o caduco de los productos turisticos también tiene una
consecuencia importante debido a la irreqularidad o inestabilidad de la demanda.
Dado que los flujos de turistas son irregulares a lo largo del tiempo, la variabilidad
estacional (temporadas alta y baja), semanal (dias laborables y fines de semana)
y horaria (actividades concentradas en momentos concretos del dia) introduce
una presion importante a la flexibilizacion de la capacidad productiva. Un negocio
turistico solo funciona a plena capacidad en momentos puntuales del afo, por lo
que mantener esa capacidad (en términos de costes fijos y plantillas estables) du-
rante el resto del afio resulta, desde una dptica econémica, una ineficiencia y una
rémora para la rentabilidad. Adicionalmente, como buena parte de los servicios
turisticos se basan en la interaccién personal entre productores y consumidores
y muchas de sus tareas tienen un componente manual dificilmente automatiza-
ble (limpieza, cocina, mantenimiento, etc.), las actividades turisticas tienden a ser,
por lo general, intensivas en mano de obra. La consecuencia de esta tendencia, en
combinacién con los problemas ya resefiados de control y normalizacién, es que
la gestion de los recursos humanos se convierte en un drea estratégica crucial en la
gestion interna de las empresas turisticas, lo que sitta al capitulo del personal en
objeto preferente de la atencién de las estrategias de flexibilizacién de costes.
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Se plantea asi una tension entre dos orientaciones estratégicas hasta cierto pun-
to contradictorias, tal y como reflejamos en la Introduccién al plantear el dilema
entre calidad y costes. La necesidad de normalizar los procesos y las competen-
cias dentro de las condiciones singulares de cada empresa pasa en buena medida
por la formacién interna y la estabilizacién de las plantillas. Por el contrario, la
flexibilizacion de costes respecto a las fluctuaciones de la demanda lleva, casi ine-
vitablemente, al recurso a la contratacion temporal y la conversion de los costes
laborales en costes variables. Este es el &mbito de la elaboracion de estrategias en
las empresas turisticas que mayor atencion ha recibido por parte de los sociélogos
espanoles, con los trabajos de Marrero Rodriguez (2004), Castellanos y Pedrefio
(2006) y Brunet y Alarcon (2007). Estos tres trabajos comparten un enfoque critico,
un interés por el ambito de la sociologia del trabajo y un planteamiento metodo-
l6gico basado en el analisis cualitativo.

Una ultima serie de caracteristicas de la produccion turistica esta relacionada con la
configuracion de la oferta. En principio, la oferta de agregados de bienes y servicios
turisticos es heterogénea: no existen dos destinos turisticos exactamente iguales y,
dentro de un mismo destino, las empresas de cada actividad difieren, al menos, en
la ubicacion. Sin embargo, esta heterogeneidad y sus oportunidades para la dife-
renciacién de las ofertas explotando la singularidad de cada destino se relaciona
habitualmente con los atributos intangibles. En cambio, los atributos tangibles son,
por lo general, ampliamente sustituibles. Esto afecta tanto a las alternativas entre
distintos agregados de productos (vacaciones a este o aquel destino) como a los
componentes de un mismo agregado (preferencia por uno u otro hotel o compa-
fifa de transportes). Piénsese por ejemplo en la eleccién entre dos resorts costeros
de una isla del Mediterrdneo: dadas unas determinadas caracteristicas del paquete
vacacional (alojamiento, tiempo de estancia, régimen alimenticio), las diferencias
en el precio deberan asentarse sobre cualidades intangibles como el «encanto», la
«animacién» o las «oportunidades de ocio». O por poner otro ejemplo, piénsese en
la oferta de restaurantes-terraza en los paseos maritimos de un destino, que suelen
ofrecer cartas muy similares de platos de cocina internacional hasta el punto de que
serian completamente sustituibles entre si de no existir diferencias cualitativas en-
tre los establecimientos (calidad de la comida, espectaculos musicales, decoracion,
especialidades culinarias, ubicacion). Esta configuracién ocasiona una intensificacion
de las presiones competitivas, con dos direcciones para las respuestas estratégicas de
los empresarios: la diferenciacion mediante la incorporacion de atributos intangibles
(o singulares) al producto o la estandarizacion, buscando las ventajas competitivas
respecto a los atributos tangibles del producto.
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Recapitulando los aspectos tratados en este apartado y el anterior, es posible plan-
tear una serie de temas relevantes a la hora de establecer como perciben el contexto
estratégico los empresarios turisticos. Se ha elaborado un repertorio conceptual de
codigos para la clasificacion del discurso de los empresarios sobre el contexto, sin-
tetizando las distintas tendencias resefiadas a tres grandes dimensiones en funcién
del elemento del contexto al que hace referencia el discurso: referencias a la deman-
da, a la competencia y al marco politico y las cadenas de valor. Dentro de cada una
de estas dimensiones referenciales, se sefialan una serie de temas clave a los que se
atendera al analizar el discurso empresarial, utilizandose como cddigos en el analisis
con el programa Atlas.ti. Estos codigos se recogen en la siguiente tabla:

Tabla 2. Codigos sobre el contexto turistico

Perfiles sociodemograficos y tendencias de cambio

Motivaciones y expectativas culturales

La interaccion con los turistas

La competencia

Identificacion de los competidores

Criterios de desempertio: las ventajas competitivas

Orden técnico-racional y orden moral

El marco politico y las cadenas de valor

Nuevas tecnologias y nueva distribucion turistica

Reposicionamiento en la cadena de valor: calidad y costes

El papel de los actores publicos

3.2.3. La reestructuracion turistica

Como se ha sefalado, los cambios en el entorno de las empresas turisticas, en
el marco de sus peculiares circunstancias productivas, dan pie a muchos autores
a hablar de un «nuevo turismo», una forma de satisfacer las necesidades de los
turistas radicalmente diferente de sus precedentes histéricos. Esta nueva forma se
construye a partir de la identificacién de una serie de estrategias y practicas em-
presariales innovadoras, que (se predice) tendran una amplia difusién al permitir
una mejor adaptacion al nuevo contexto. Existen, sin embargo, posturas mas o
menos matizadas respecto a la discontinuidad con las formas anteriores o la ge-
neralidad de las nuevas soluciones. Asi, mientras Lash y Urry (1998) planteaban
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un cambio de época tal que los turistas posmodernos solo podrian ser atendidos
por empresas turisticas posfordistas, John Urry matizard posteriormente esta pos-
tura al sefialar en The tourist gaze (2002) que en «la economia politica del turismo
globalizado» coexisten distintos tipos de empresas turisticas, algunas muy posfor-
distas y otras menos.

loannides y Debbage realizan un diagnéstico mas sistematico de esta situacion
en su descripcion del turismo contemporaneo como un poliedro posfordista: un
conglomerado global de empresas heterogéneas, asimilables en mayor o menor
grado a tipos prefordistas, fordistas o posfordistas (Ioannides y Debbage, 1997). A
diferencia de Urry, que identifica una serie de estrategias que los destinos y em-
presas deben adoptar para adaptarse a los nuevos focos de la «mirada turistica»
(tematizacién, virtualizacion, personalizacién), estos autores plantean un mayor
margen de variacién para las estrategias de los diferentes tipos de empresas, aun-
que sefialan que todas ellas se orientaran por el imperativo estratégico general de
flexibilizar sus procesos productivos.

Esta idea de que en la industria turistica actual existen empresas mas o menos
posfordistas es relevante. La aplicacion de las «recetas» para el posfordismo puede
ser factible en empresas o destinos de nueva creacion, pero otra cuestion es qué
hacer con los destinos maduros que se han desarrollado segtin patrones fordistas
y que, por mucho que pese a los investigadores de esta linea de investigacion,
siguen manteniendo una cuota muy importante de los flujos turisticos globales.
Tanto en la obra de Urry como en la de otros autores del turismo posfordista se
detecta cierto pesimismo acerca de la viabilidad de los destinos turisticos masivos,
especialmente respecto a los nicleos de sol y playa. El titulo del segundo capitulo
de The Tourist Gaze no puede ser mas explicito: «Turismo de masas y el ascenso
y caida del resort costero». En €él, Urry vincula el desarrollo del turismo en el li-
toral britdnico desde mediados del siglo XIX a la creacién de espacios (y formas
de consumirlos) adaptados al patrén cultural de la mirada turistica masiva de la
clase obrera britanica. El cambio de un patrén homogeneizador y masivo a otro
individualizado y reflexivo y la relativa pérdida de excepcionalidad de los espacios
turisticos costeros han conducido a su declive.

Pero Urry, que poco antes incidia en la influencia de la red de ferrocarriles para la
regularizaciéon y homogeneizacién del turismo de playa, presta muy poca aten-
cién a los factores de la oferta que condujeron al (relativo) declive de esa oferta
en Gran Bretafia. De hecho, en este capitulo no menciona en ningin momento
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el desarrollo de la aviacién a reaccion en los afios 60, justo cuando se inicia ese
declive. Sefiala que el cambio clave es que «es el sol y no el mar, el que presunta-
mente da salud y atractivo sexual [...] con el resultado de que muchos paquetes
vacacionales presentan [el bronceado] como una de las principales razones para
irse de vacaciones. De este modo, los balnearios del norte de Europa han pasado
a ser considerados menos atractivos y menos a la moda [...]. Esta concentracion
en el sol ha beneficiado enormemente el desarrollo de los balnearios en el Me-
diterraneo» (Urry, 2002: 35-36). De esta forma, parece que la férmula del charter,
que sirvi6 con los ferrocarriles para masificar la mirada turistica, sirva ahora, con
los aviones, para todo lo contrario. Por mucho que hayan cambiado las actividades
de los turistas (y los negocios que se forman en torno a ellas) no parece apropiado
hablar de declive cuando Blackpool, en palabras del propio autor, «es el balneario
costero mas grande de toda Europa y en la década de 1980 tuvo mas visitantes
que toda Grecia y mds camas que Portugal [...]. Actualmente vende 14 millones
de camas al afio» (Urry, 2002: 33).

Sin embargo, salvo algunos casos excepcionales como el de Blackpool, Urry opina
que «otros balnearios costeros parecen pasados de moda y no pueden ofrecer
nada semejante a esa gama de comodidades» (p. 33). Los balnearios britanicos,
a no ser que se «reconstruyan a si mismos», corren el riesgo de quedar total-
mente desfasados ante las nuevas motivaciones de la demanda. Se plantea asi un
tema central en nuestro trabajo: el nuevo contexto turistico sitda a las empresas y
destinos ante la necesidad de una reestructuracion similar a la que afrontaron las
industrias manufactureras durante las décadas 1970-1990 ante la amenaza de la
deslocalizacion. En el caso de la industria turistica, el riesgo de la deslocalizacién
se asimila al desplazamiento de sus flujos de demanda hacia destinos equivalen-
tes pero mas baratos o hacia nuevos destinos no equivalentes que dejan obsoleto
el producto actual.

Sheila Agarwal ha estudiado profusamente el tema de la reestructuracién turis-
tica, prestando atencién al mismo objeto de estudio de Urry, los resorts costeros
britanicos (Agarwal, 2002; Agarwal y Shaw, 2007). Su enfoque tedrico recoge las
aportaciones de los enfoques sobre la produccién flexible a la hora de explicar los
factores que llevan al declive de los destinos masivos costeros y al imperativo a la
reestructuracion (cambio en el comportamiento de la demanda e intensificacion
de la competencia). Partiendo de este enfoque, su argumento es que cabe estable-
cer vinculos tedricos entre esta teoria y el modelo del ciclo de vida de los destinos
turisticos (Butler, 1980).
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En particular, la autora considera que el modelo de los procesos de cambio posfor-
distas permite dar cuenta de forma mas clara de los factores que llevan al declive
de los destinos turisticos, al prestar mayor atencion al entorno externo (cambios en
el consumo y la produccién del turismo) del declive y la reestructuracion, fren-
te a la excesiva concentracion en los factores del entorno interno de los destinos
(recursos, gobernanza o gestion) del modelo del ciclo de vida. Agarwal sefala
que los estudios sobre ciclos de vida en destinos concretos suelen prestar mucha
atencion a los factores internos que, tras la fase de descubrimiento, asumen la
mayor parte del protagonismo en las etapas posteriores de implicacién, desarrollo,
consolidacién y estancamiento. Sin embargo, una vez que se alcanza la fase de
estancamiento, con la pérdida de singularidad y competitividad que reflejan los
distintos indicadores internos del estancamiento del destino (caida en el nimero
de visitantes, deterioro de la calidad ambiental, falta de inversion, crecimiento de
actividades no turisticas, deterioro de la imagen), los escenarios posibles para la
fase de post-estancamiento pasan necesariamente por la identificacién de los fac-
tores del entorno externo que estan dando lugar a la intensificacién de la compe-
tencia (Agarwal, 2002).

Esta idea de conectar las teorias del ciclo de vida y de la reestructuracion turistica
aporta el marco para una decisién metodolégica de gran importancia en esta tesis
doctoral, como es la realizacion del trabajo de campo en un conjunto de destinos
con distintos tipos de orientacion tematica y grado de desarrollo dentro de la ex-
tensa regién andaluza. Esto permitird comprobar si los procesos de reestructura-
cién son especificos de los destinos maduros del litoral o se extienden a destinos
de otro tipo, incluso a aquellos destinos emergentes con orientaciones tematicas y
configuraciones empresariales mds ajustadas a los nuevos patrones de la produc-
cién y el consumo turistico, como pudieran ser los destinos urbanos o rurales. En
este sentido, se considera mas fructifera la tesis de Ioannides y Debbage de que
todas las empresas turisticas (y por extension los destinos), ya sean prefordistas,
fordistas o posfordistas, experimentan presiones externas importantes para flexibi-
lizar sus procesos y adaptarlos a la especializacion flexible que caracteriza la produc-
cién y el consumo turistico en las sociedades contemporaneas.

Este interés por la homogeneidad o diversidad de las respuestas locales al impe-
rativo de la reestructuracién se concretarad en la atencién al discurso estratégico
de los empresarios, entendiéndolo como un discurso performativo con el que los
empresarios (0 el actor-red empresarial) recrean constantemente la realidad so-
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bre la que actdan®. En el marco de lo que se viene exponiendo, los empresarios
son mediadores clave entre los factores externos e internos de la dindmica de los
destinos, forjando los significados de la realidad a la que dicen adaptarse y de las
respuestas que establecen como adecuadas para actuar en relacién a dicha reali-
dad. Asi, nuestros esfuerzos empiricos de dirigirdn a examinar la manera en que
ideas como la «flexibilidad», la «exigencia de la demanda» o la «competencia»,
provenientes de los diagnésticos de la oferta de ideas de gestion (Fernandez Rodri-
guez, 2007) sobre el nuevo contexto turistico, son interpretadas y adaptadas por
los empresarios a su contexto especifico (sectorial, local y empresarial) y traduci-
das a practicas organizativas (estrategias) concretas.

3.2.4. Las «nuevas» estrategias empresariales

Las respuestas de las empresas y destinos a este nuevo contexto, dirigidas hacia la
reinvencion (Urry) o a la reestructuracion (Agarwal), se tipifican mediante una serie
de estrategias empresariales innovadoras, adaptadas a la nueva situacién de acu-
mulacién «expandida» del capital (Aglietta, 1979; Piore y Sabel, 1990) y que, por
ello, se presupone que gozaran de una amplia difusion dentro del campo organi-
zacional turistico. Al decir que una empresa se ha «adaptado al nuevo contexto»,
ha «reestructurado sus procesos» o «reinventado su producto», se esta asumiendo
que ha adoptado, en mayor o menor medida, practicas provenientes de este reper-
torio de nuevas estrategias.

En la medida en que lo que se pretende en esta investigacioén es, precisamen-
te, estudiar desde una perspectiva culturalista como se difunden estas estrategias,
atendiendo al caracter performativo del discurso de los empresarios sobre ellas,
serd preciso contar con una descripcion de este nuevo repertorio de estrategias
que nos permita confrontar lo que los empresarios dicen que hacen con lo que la
teoria establece que haran. Para ello, se recopilan a continuaciéon una descripcion
de las principales estrategias que se plantean desde el marco teérico de la rees-
tructuracion y el turismo posfordista.

[58] El concepto de discurso performativo hacia referencia, en su origen, a aquellos actos del lenguaje que al ex-
presarse no tan solo enuncian un hecho sino que ademas le otorgan realidad (Austin, 1998). Esta idea ha sido
recogida posteriormente por la teoria del actor red, desarrollada entre otros por Bruno Latour, Michel Callon
y John Law. Esta teoria pretende dar cuenta de los objetos sociales compuestos a partir de relaciones entre
objetos materiales y semanticos, asumiendo que su coherencia y durabilidad dependen de la constante reela-
boracion y «representacién» (performance) de sus relaciones por parte de los actores (Law, 1992; Latour, 2007).
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A nivel general del conjunto de la industria turistica, resulta de interés el contraste
entre las nuevas y las viejas practicas que plantean Ioannides y Debbage, que se
recoge de forma practicamente literal en la tabla 3. Estos autores distinguen tres
ambitos en los que las practicas posteriores a la produccion fordista suponen una
ruptura o discontinuidad: los procesos productivos, las pricticas laborales y los
procesos de consumo. Como veremos, muchas de estas estrategias también son
comentadas por otros autores.

Tabla 3. Del fordismo a la especializacion flexible en el
turismo-Transformaciones teorizadas

Produccion fordista Posfordismo/flexibilidad
(1950-1990) (1990-futuro)
Procesos productivos
Economias de escala Economias de escala y de gama
Paquetes vacacionales estanda- Operadores especializados, va-
rizados, rigidos y masivos caciones a medida
Paquetes turisticos, vuelos charter Nichos de mercado
Estrecho catdlogo de produc- Sistemas basados en las tecno-
tos turisticos estandarizados logias de la informacion
Vacaciones just in case Vacaciones flexibles, disefiadas por el cliente

Industria turistica determina la ca-

lidad y el tipo de producto Turistas determinan el tipo de producto

Integracion horizontal, subcontrata-
cion, sistemas regionales de informa-
cion electronica, alianzas estratégicas

Practicas laborales

Empleados fijos cualificados
con flexibilidad funcional

Alta rotacion de trabajadores, em- Plantilla numéricamente flexible de tra-
pleo estacional, bajos salarios bajadores periféricos no cualificados

Fuerza laboral poco cualificada

Procesos de consumo

Concentracion industrial (ho-
rizontal y vertical)

Baja flexibilidad funcional

Turismo de masas Turistas independientes
Turistas predecibles e inexpertos, sol Viajeros experimentados y flexi-
y playa, motivados por el precio bles (menor estacionalidad)

Menor repeticion de visitas

Diversidad de motivaciones (eco-
turismo, turismo deportivo...)

FUENTE: JOANNIDES Y DEBBAGE, 1997: 232.
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Por su parte, Agarwal identifica en distintos ambitos de la industria turistica cua-
tro ejes en las estrategias turisticas de reestructuracién, derivados a partir de la
literatura sobre la produccion flexible en las industrias manufactureras y los servi-
cios publicos. Estos ejes son la reorganizacion del producto, reorganizacion del trabajo,
traslado espacial (deslocalizacion) y transformacion del producto. A continuacién se
abordan las caracteristicas generales de cada eje y las estrategias caracteristicas,
complementando el enfoque de Agarwal con otras aportaciones sobre esta misma
tematica, lo que permitird elaborar el abanico de estrategias con el que se codificard
el discurso estratégico en el analisis empirico.

Reorganizacién de la produccion. Este eje alude a un conjunto de estrategias encaminadas
a racionalizar los procesos de produccién incorporando la l6gica de las economias de
red (o de gama, scope economies) mediante técnicas de produccion flexible y altos niveles
de diferenciacién de productos. Se distinguen las siguientes estrategias:

Estrategias internas:

* Intensificacién. Incremento de la productividad del trabajo a través de
cambios de gestion u organizativos, con escasa o ninguna repercusion
en la inversion o en la capacidad.

* Racionalizacion. Ajuste de la capacidad productiva (basicamente en tér-
minos laborales) sin repercusion en la inversion o la tecnologia.

* [nversion y cambio técnico. Renovacién de los medios de producciéon me-
diante la tecnificacion de los procesos, con repercusiones en la pérdida de
puestos de trabajo.

Estrategias externas:

e Consolidacion. Integracion vertical directa o indirecta entre sectores para
capitalizar beneficios y extender las cuotas de mercado.

o Internalizacion. Integracién horizontal para aprovechar las ventajas de
la propiedad (organizaciéon jerarquica) situando las transacciones dentro
de la empresa.

*  Mercantilizacion. Introduccién de férmulas de mercado en la regulacion u
organizacion de determinadas areas de actividad buscando eficiencia a
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través de la competitividad. Estas estrategias siguen una direccion opues-
ta a la anterior (introducen principios de mercado donde antes operaban
principios jerdrquicos) y pasan por situar sectores o areas de produccién
en entornos competitivos, fragmentar centros de costes dentro de la em-
presa, o privatizar dreas que antes eran de servicio publico.

* Accion corporativa. Aunque Agarwal no incluye en su planteamiento ini-
cial este dmbito de la accién empresarial ni identifica estrategias asocia-
das al posfordismo, en su andlisis posterior da una gran importancia a
las formas de gobernanza de la gestién local del destino para abordar
las estrategias de reestructuracién ante el declive turistico.

Reorganizacion del trabajo. En paralelo a la reorganizacién de la produccion, cambian
radicalmente las formas de gestionar las relaciones laborales en las empresas, bus-
candose la flexibilizacion del trabajo, de forma que el recurso al input‘trabajo’se ajuste
a las fluctuaciones de la demanda del output. Cabe sefialar distintas estrategias:

Flexibilidad numérica. La cantidad de tiempo de trabajo que usan las em-
presas varia de acuerdo a distintos patrones temporales (diarios, sema-
nales, estacionales).

e Flexibilidad funcional. Las especificaciones de los empleos varfan en fun-
cién de la carga de trabajo. Esta estrategia suele incluir presiones sobre
la cualificacién de los trabajadores.

o Externalizacion (distancing). Reduccién de costes laborales mediante la
subcontratacion.

® Flexibilidad salarial. Uso de remuneraciones variables, en particular
como incentivos para los trabajadores con cualificaciones y tareas mul-
tiples (multiskilled, multitasked workers).

Relocalizacion espacial. Se refiere a las pautas de reestructuracién geografica que
acompafan a las distintas estrategias, tal y como han sido enunciadas por Aglietta
(1979) o Piore y Sabel (1990).

* En primer lugar, se identifica una tendencia a la concentracion, que tien-
de a agrupar geograficamente unidades y procesos buscando econo-

126



3 | Perspectivas sociologicas sobre la reestructuracion de la industria turistica

mias de escala y de red, acompafiando a las estrategias de consolida-
cién e internalizacién. Dentro de este tipo de procesos cabe identificar
la formacién de distritos industriales ya sefialada en el capitulo anterior.

* En segundo lugar, se sefiala la tendencia a la descentralizacion (mas co-
munmente conocida como deslocalizacién) que acompanaria a la racio-
nalizacién, flexibilizacién y externalizacién de los procesos de trabajo
ubicandolos alli donde hay un menor coste de los factores (tierra, capital
y, particularmente, trabajo).

Transformacion del producto. Por dltimo, cabe sefialar un amplio conjunto de es-
trategias que aluden a cambios en el producto en si mismo, antes que a las
formas en que se produce. Cabe distinguir las estrategias que actiian sobre los
atributos tangibles del producto de aquellas que se dirigen a transformar sus
atributos simbolicos, cada vez mas importantes, segin se teoriza, para el consu-
mo contemporaneo.

* Autoservicio. Es una estrategia que desplaza a los consumidores parte de
los procesos de produccion, de forma que estos realizan algunas tareas
de la produccién o el servicio, con el consecuente ahorro en costes labo-
rales. George Ritzer ha descrito sus distintas modalidades en su analisis
de la «macdonalizacién», vinculando esta y otras estrategias de produc-
to a la racionalizacién de procesos (Ritzer, 2002).

* Domesticacion. Consiste en situar partes del servicio en el hogar de los
consumidores, de forma que se reduce el coste en infraestructuras. En
algunos casos acttia en paralelo a la estrategia anterior (p. e. en el caso
de la compra por catalogo), mientras que en otras se produce el despla-
zamiento de los trabajadores (p. e. servicios médicos a domicilio).

* Materializacion. Transformacion de productos de servicios en objetos
materiales que pueden ser producidos en masa y almacenados. Agarwal
pone como ejemplo la sustitucién de los conciertos o representaciones
teatrales «en vivo» por sus grabaciones en CD o DVD.

[59] Quizas la generalizacién del bufé en los servicios de restauracion sea el ejemplo mas claro de su im-
plantacion en la industria turistica, aunque existen otros ambitos donde resulta igualmente significativa (auto
check-in y transporte de equipaje; instalacion de hamacas y sombrillas; elaboracién de planes vacacionales).
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 Flexibilizacion de precios. Se incluyen aqui distintas estrategias enca-
minadas a aumentar el margen de variacién en los precios de venta,
mediante la fragmentacién del producto en componentes o momentos
de consumo. Surgen asi estrategias como la tarifacion segregada de los
«extras» respecto al precio basico del producto (p. e. la inclusién de un
secador de pelo, un microondas o una cuna en el equipamiento de un
apartamento turistico) o la variacién temporal de los precios para res-
ponder a las fluctuaciones de la demanda (p. e. los precios de temporada
alta en los hoteles de litoral orientados a la clientela estival o los des-
cuentos de lunes a viernes en los hoteles de turismo cultural urbano).

* Diferenciacién. Se incluyen aqui distintas practicas encaminadas a re-
forzar la singularidad u otras ventajas cualitativas del producto respec-
to a la competencia. Es por ello que también se suelen denominar es-
trategias de mejora de la calidad. Las estrategias pueden actuar sobre
elementos tangibles del producto (incluyendo, por ejemplo, un mayor
numero de extras en las especificaciones) o sobre sus elementos intan-
gibles y atributos simbdlicos (remarcando en la comunicacién de las
cualidades del producto su «encanto», «calidez», «familiaridad», etc.).
La diferenciacion puede ir dirigida a satisfacer las expectativas especifi-
cas de nichos mas o menos amplios del mercado (segmentacion) u orien-
tarse, mediante herramientas mas o menos sofisticadas de gestion de
las relaciones con los clientes, a la personalizacion de los productos. Estas
estrategias de producto también pueden variar entre la especializacion en
una estrecha gama de productos tnicos y exclusivos y la diversificacion
en gamas amplias de productos o clientelas.

e Estandarizacion. Aunque se trate de la estrategia por excelencia de la
produccién fordista, la tendencia a homogeneizar los productos y sus
procesos de elaboracion y servicio se manifiesta en las practicas de las
empresas contemporaneas de multitud de maneras.

Esta recopilacién de los temas relacionados con las estrategias turisticas no pretende
ser exhaustiva ni tiene intenciones explicativas o prescriptivas sobre los motivos u
objetivos ultimos de las distintas estrategias. Su utilidad viene dada porque permite
tipificar las acciones estratégicas a las que hace referencia el discurso de los sujetos
estudiados en funcién de los elementos sobre los que acttian. A partir de este listado,
el trabajo de andlisis del discurso se orientard a codificar las prdcticas reales descritas por
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los empresarios turisticos investigados segiin su correspondencia con una o varias de las
estrategias sefialadas. La mayor parte de las hipdtesis que se someterdn a examen en esta
investigacion tendrdn que ver con las similitudes y variaciones entre los grupos identifica-
dos segtin las distintas variables de control (tipos de destino y de empresas) en el significado
que se da a estas estrategias y los argumentos con que se justifican. Los debates teéricos
acerca de las distintas estrategias empresariales turisticas seran tomados en cuenta
en el momento de abordar los resultados empiricos, en caso de que resulte necesa-
rio para contrastar la informacién o las conclusiones que a partir de ella se extraigan.
Valga sefialar, no obstante, que la mayor parte de esta literatura se encarga de los
determinantes y consecuencias de la implantacién de las estrategias, siendo muy
escasos los trabajos que abordan la fase de la elaboracién de las estrategias en la que
se centra nuestra investigacion.

Este esquema inicial de c6digos para identificar el discurso estratégico no se utilizard
como una tipologia cerrada. Durante el analisis apareceran nuevos codigos, a partir de
la division o fusién del material relacionado con los ya existentes. Asimismo, algunas
de las estrategias incluidas a priori tendran poca o ninguna presencia en los discursos
recogidos, de forma que los analisis posteriores no podran tratarlas en profundidad.
En la tabla 4 se recogen todos los codigos y, mediante las tabulaciones, las relaciones
jerarquicas entre los distintos cddigos que se tomaran como punto de partida.

3.3. Recapitulacion

El tema central de este capitulo ha sido la recopilacién de investigaciones sobre
distintos aspectos del fenémeno turistico que avalan nuestra propuesta de tratar a
esta actividad o industria como un campo organizacional. Hemos caracterizado a
grandes rasgos la aproximacion socioldgica al turismo, planteando algunos temas
en la literatura que serdn pertinentes en la segunda parte de esta tesis doctoral
de cara a la comprension del discurso de los empresarios y la forma en que se
categorizaran sus intervenciones. Hemos acotado el alcance de nuestra nocion
del campo organizacional turistico, restringiendo el sistema turistico, tal y como lo
plantea Cohen, a las empresas y organizaciones que ofrecen servicios a los turistas
localizadas en las localidades receptoras de turismo. Aunque esto suponga dejar
de lado a actores especialmente importantes de este mercado productivo, como
los intermediarios turisticos o los transportistas de turistas, permite delimitar un
ambito en el que la administracion autonémica proporciona un paraguas institu-
cional al conjunto de actividades turisticas asentadas en la region de estudio.
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Tabla 4. Codigos sobre las estrategias empresariales

Reorganizacion de la produccion
Procesos internos
- Intensificacion

- Racionalizacion

- Inversion y cambio técnico

Relaciones externas

- Cambios en la cadena de valor:

Integracién/desintegraciéon

Vertical/horizontal

Mercantilizacion

- Accion corporativa:

Delegacion/Participacion

Actores no empresariales

Reorganizacion del trabajo

- Flexibilizacion del trabajo (numérica, funcional y salarial)

- Cualificacion del trabajo (formaciodn tacita vs. formal)

- Subcontratacion

Relocalizacion espacial

Concentracion

Deslocalizacion

Transformacion del producto

Racionalizacion y consumo

- Autoservicio, domesticacion, materializacion

- Flexibilizacién de precios (fragmentacion del producto)

Diferenciacion del producto

- Mejora de la calidad

- Atributos tangibles y simbolicos

- Segmentacion y personalizacion

- Especializacion y diversificacion

Estandarizacion

A partir de la consideracién de las especificidades de la actividad turistica en cuan-
to actividad econémica y de los macroprocesos de cambio en que esta inserta
(globalizacion, revolucion tecnolégica, cambios socioeconémicos de la moderni-
dad tardia) hemos elaborado una primera serie de categorias analiticas a partir
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de las cuales abordar el discurso empresarial sobre el contexto (apartados 3.2.1y
3.2.2). Asimismo, el analisis de la literatura sobre la reestructuracion turistica y las
«nuevas» estrategias empresariales nos ha dado pie para otra serie de categorias
analiticas (o c6digos primarios, véase el apartado 5.4) con las que describir y codi-
ficar las referencias a las estrategias de los empresarios.

Con ello finalizamos la revisién de la literatura que ha abordado los temas de
interés en esta tesis doctoral. Con vistas a situar de forma clara los objetivos de
la investigacién en el amplio panorama esbozado, en el préximo capitulo se re-
copilan las distintas cuestiones que se examinaran a la luz de los datos empiricos,
planteando una serie de hipdtesis relacionadas con los distintos temas que se han
venido exponiendo.
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4. Cuestiones a analizar y planteamiento
de hipotesis

| objetivo de este capitulo es plantear las cuestiones que, en el marco

de las tres tematicas tratadas en la revision tedrica, van a ser objeto de

analisis empirico en la segunda parte. Dichas cuestiones estan relaciona-

das con supuestos centrales de los modelos tedricos implicados en cada
caso®: la difusion de estrategias empresariales en torno a la reestructuracion turis-
tica posfordista, la intervencién de componentes ideolégicos en la legitimacién de
las estrategias empresariales y, en ultimo término, la especificacién de un modelo
socioldgico del empresario y su comportamiento atendiendo a sus dimensiones
discursivas.

En estos tres ambitos, las cuestiones a tratar se detallan en un conjunto de hipéte-
sis que seran examinadas posteriormente a la luz de los datos recogidos. Para cada
hipétesis, se sefala el tipo de evidencia que actuard como indicador de las condi-
ciones establecidas para su verificacion parcial. El uso de conceptos propios de las
ciencias positivistas «duras» como hipétesis o verificacién no debe hacer olvidar
las dificultades que plantea el realizar inferencias cientificas a partir de evidencias
cualitativas (King, Kehoane et al., 2000). La evidencia cualitativa es por definicién
parcial y singular: recoge informacion sobre el estado de un conjunto abierto de
variables en unidades que no son estadisticamente representativas del universo
que se quiere reflejar. Asi, la informacion sobre las estrategias empresariales que
recojamos sobre los empresarios turisticos andaluces dificilmente podra trasladar-
se al conjunto de los empresarios turisticos del mundo o a otros contextos, a no

[60] Como se recordard, se trata de los tres procesos que mencionamos en la introduccion.
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ser que se especifiquen variables independientes tedricamente relevantes (y gene-
ralizables) y se observe su efecto en las evidencias respecto a las variables depen-
dientes. En nuestro caso, la afirmacién‘La mayoria de los empresarios andaluces
manifiestan un alto compromiso con la calidad turistica, aunque existen distintos
significados de calidad’tiene un mero valor descriptivo, mientras que la afirmacién
“El significado de la calidad turistica varia entre los directivos andaluces de gran-
des hoteles y los propietarios de pequefios alojamientos’ da contenido empirico a
una inferencia (‘el tipo de alojamiento influye en la definicién de calidad turistica’)
que puede llevarnos a aceptar o no una hipétesis previamente formulada para el
caso de Andalucia, permitiendo especificar asimismo las condiciones para su po-
sible generalizacion a otros contextos o al conjunto del universo.

4.1. Cuestiones relativas a la sociologia del empresario

Como se ha sefialado en el primer capitulo, el enfoque de esta tesis doctoral se
inscribe dentro de los esfuerzos de la sociologia econémica por ofrecer una al-
ternativa al modelo de hombre econémico que subyace a las teorias dominantes
sobre el empresario y las empresas. En particular, el tipo de material empirico
recogido en esta investigacién permite poner de manifiesto la importancia de la
dimension simbdlica (o discursiva) en la formulacién de las estrategias empre-
sariales, en contraste con el modelo de racionalidad perfecta (procesamiento ci-
bernético de la informacion estratégica y optimizacién egoista en la seleccién de
estrategias) que predomina en el campo del Management y la Administraciéon y
Direccién de Empresas.

La cuestion clave aqui es mostrar la actuacion de formas de pensamiento sobre la
accién estratégica de la empresa ajenas a los procedimientos l6gico-racionales del
modelo de racionalidad perfecta del empresario. Para identificar estos procesos
mentales alternativos a la eleccion racional se recurrira a la evidencia indirecta que
proporcionan las conversaciones entre empresarios (grupos de discusion) acerca
de la situacion de sus empresas.

En el andlisis de estas conversaciones, el hecho de que los empresarios expresen
informacién imperfecta, sefialen que sus alternativas se ven restringidas por pre-
siones sociales o planteen comportamientos que se alejan de la maximizacién ser-
vird como indicador para aceptar una serie de hipotesis relacionadas con la falta
de realismo de los principales supuestos del modelo de racionalidad perfecta de
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los empresarios. Se trata de una falsacién de la proposicién‘todos los empresarios
son racionales’mediante la objecién inductiva de que’algunos empresarios no son
racionales (o al menos no en el sentido que los modelos de inspiracién econémica
dan a la racionalidad)’.

Puede objetarse que las evidencias que se van a utilizar para respaldar esta infe-
rencia no responden, en realidad, de los procesos mentales que realizan los em-
presarios a la hora de formular sus estrategias, sino de los procesos mentales que
utilizan para comunicarlas en situaciones sociales distintas de la formulacién de
estrategias. Un empresario puede haber seguido un procedimiento perfectamente
racional a la hora de formular la estrategia de su empresa y después sefialar ante
los investigadores, si percibe que esa es la norma social o el sentido comun apli-
cable, que la informacién utilizada le parecia poco fiable, que eligié esa estrategia
porque ‘todo el mundo la utiliza’ y que el objetivo era responder a su necesidad
profesional de ‘dar lo mejor al cliente’. Sera necesario responder a esta objecion
explicando el razonamiento que se seguird para afirmar que ‘los empresarios no
son (completamente) racionales cuando formulan sus estrategias”a partir de la
evidencia de que‘no son racionales cuando hablan de sus estrategias™'.

Alrecoger informacion sobre las conversaciones de los sujetos de una investigaciéon
se asume que estos discursos permiten observar cémo operan el sentido comuin y
los significados compartidos en las operaciones mentales de verbalizacién de los
sujetos. Frente a la norma positivista de no especular con los estados mentales de
los sujetos y deducir‘lo que piensa el sujeto’a partir de’lo que hace’, la Sociologia
cualitativa parte de’lo que el sujeto dice que esta haciendo’para determinar‘lo que
piensa’. Al convertir en foco de la atencion sociolégica a la verbalizacion de los
estados mentales y su comunicacién a otros se plantea que el uso de marcos refe-
renciales compartidos entre los sujetos produce en algtin grado una estructuracién
social de los procesos mentales. Investigando el uso de unos marcos referenciales
u otros en lo que dicen los sujetos es posible, en consecuencia, plantear inferen-
cias acerca de la presencia de esos marcos referenciales en lo que piensan. En este
sentido, consideramos que la forma en que los empresarios describen y justifican
sus estrategias ante otros empresarios y ante los investigadores, en condiciones
experimentales controladas, puede servir como un indicador importante de los
marcos de referencia que han utilizado efectivamente para formularlas.

[61] Recuérdese, a este respecto, lo sefialado en el apartado 1.3.1.

135



Cultura empresarial y reestructuracion turistica en Andalucia

136

Aun aceptando este tipo de inferencias, puede objetarse que la evidencia empirica
habria sido atin méas adecuada para el tipo de refutaciéon que estamos abordando
si proviniera de la observacion participante de las situaciones sociales en las que
realmente se formulan las estrategias (reuniones de consejos de administracién
y de grupos de tareas encargados de la planificacién en la empresa, periodos de
trabajo individual de sus miembros, interacciones informales, etcétera). Ante esta
objecién solo cabe sefialar que esta investigacion no persigue exclusivamente re-
futar los supuestos irreales del modelo de racionalidad perfecta, algo que ya han
hecho otras investigaciones expresamente disefiadas al efecto, sino partir del mar-
co general para el analisis del comportamiento empresarial que aporta esta refuta-
cién para examinar otras cuestiones en las que el disefio metodolégico adoptado
ofrece ventajas relevantes. Los cimientos racionales del edificio econémico no van
a verse socavados por que esta investigaciéon pueda mostrar que los empresarios
turisticos andaluces utilizan poca y mal contrastada informacién sobre el nuevo
contexto turistico, que seleccionan sus estrategias entre un conjunto restringido
de opciones legitimas y que en algunas ocasiones la conexion de sus estrategias
con el incremento de la rentabilidad es bastante difusa. Menos atin cuando nues-
tra conclusion no sera que los empresarios son completamente irracionales sino
que su comportamiento racional se ve limitado (o constrefiido) por una amplia
serie de factores sociales. La aportacion de esta tesis doctoral al dmbito de los mo-
delos socioeconémicos del empresario serd relativamente novedosa, en la medida
en que permita anadir un nuevo caso anémalo a la multitud de investigaciones
que sefialan la racionalidad limitada de los empresarios.

Sin embargo, las principales aportaciones de esta tesis son en otro ambito. A partir
de la confirmacién de estas hipétesis y de los conceptos ad hoc que se desarrolla-
ran a este efecto (actitudes hacia el nuevo contexto, justificaciones sobre la legiti-
midad de determinadas estrategias, recursos retdricos para construir el sentido de
las acciones empresariales) serd posible adentrarnos en cuestiones mas concretas
y examinar otra serie de hipotesis en las que el disefio adoptado y la informacién
recogida permitiran realizar aportaciones sustantivas e innovadoras. Sin mayor
dilaciéon, pasemos a concretar las hipotesis relativas a los supuestos generales del
modelo de empresario:

H1: Las descripciones del contexto turistico que realizan los empresa-
rios turisticos andaluces se alejan considerablemente del modelo de in-
formacion perfecta. La percepcion del contexto de la empresa es una
construccién de «sentido comtn» en la que se superponen elementos
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cognitivos provenientes de fuentes con distinto nivel de autoridad (es-
tadisticas, declaraciones institucionales, experiencia directa), valores
afectivos y disposiciones conductuales. Las relaciones entre los distintos
elementos del contexto se establecen mediante procedimientos discur-
sivo-retdricos antes que mediante operaciones l6gico-deductivas.

La aceptacién o rechazo de esta hipétesis dependera del analisis de los discur-
sos de los empresarios sobre el contexto turistico global y la situacién actual del
turismo en Andalucia. Se atendera al nimero y tipo de actores distinguidos, las
fuentes de la informacién y el nivel de detalle de las descripciones del contexto.
Se estudiara la incidencia de factores sociales que lleven a descripciones distintas
y, en general, las fuentes de la indexicalidad®® de las descripciones del contexto.
Por otra parte, el analisis de los procedimientos verbales empleados para descri-
bir el contexto permitira identificar el estilo de pensamiento (I6gico-deductivo o
discursivo-retorico) con el que se procesa la informacion contextual.

H2: A la hora de seleccionar una estrategia para su empresa, los empre-
sarios turisticos andaluces no evaltian todas las alternativas disponibles
y sus consecuencias sino que manejan conjuntos restringidos de alter-
nativas «legitimas». El grado de legitimidad de una estrategia vendra
dado tanto por su eficacia percibida como por otra serie de cualidades
socialmente establecidas.

Para examinar esta hipotesis serd preciso abordar los discursos sobre las estrate-
gias y las respuestas a los cambios en el contexto. Se atenderd a los procedimientos
con los que se construye el significado de las estrategias y su vinculacién con otras
estrategias y con los diagnésticos del contexto. La prueba de cargo para aceptar
esta hipétesis vendra dada por la identificacién de presiones al isomorfismo de ca-
racter normativo y mimético frente a las de caracter coactivo a la hora de exponer
las alternativas estratégicas consideradas y justificar las elecciones realizadas. Este
andlisis llevara a tratar la construccion del significado de «eficacia» que manejan

[62] La expresién «signo indexical» proviene de Charles Peirce y hace referencia al hecho de que el signifi-
cado que tiene un signo procede del contexto en que se utiliza. Garfinkel utilizé posteriormente el concepto
«indexicalidad» o «expresién indexical» para referirse a en qué medida el significado de los objetos, practicas
sociales y conceptos depende del contexto en el que surjan. Este concepto conecta con el de «conveniencia
situacional» de Goffman o con los planteamientos de la Teoria del Actor-Red acerca de la «performatividad»
de los actores en torno a la idea de un circulo hermenéutico que vincula contexto y significado: «las personas
utilizan el contexto o situacion para atribuir significado a las practicas, pero estas también capacitan a las
personas para que creen o mantengan su sentido del contexto» (Baert, 2001: 107).
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los empresarios y los procedimientos de justificacién de las elecciones de estra-
tegia, temas que seran objeto de andlisis en algunas de las hipétesis siguientes.

H3: En la eleccién de una estrategia empresarial concreta no se utiliza
un Unico criterio de maximizacion egoista. Dado que la conexion entre
eficacia y rentabilidad de una estrategia es siempre ambigua y el grado
de coaccion del entorno sobre la eleccion es variable, en muchos casos
las elecciones deberan hacerse entre estrategias alternativas dificilmen-
te comparables en términos de rentabilidad. De forma que la seleccion
de una estrategia incluird consideraciones extraeconémicas respecto a la
justicia o deseabilidad moral de las estrategias alternativas.

El objeto de atencion se desplaza en este caso hacia los argumentos que utilizan
los empresarios para justificar la eleccién de las distintas estrategias. Se trata de
diferenciar las justificaciones vinculadas a la respuesta mecanica al contexto y al
incremento (o mantenimiento) de la rentabilidad de otras justificaciones relati-
vas a la deseabilidad moral de las estrategias o de sus repercusiones en dmbitos
distintos de la «cuenta de resultados» de la empresa formuladas desde jerarquias
de valores ajenos a la maximizacién utilitarista. La situacion ideal que llevaria a
la aceptacién definitiva de esta hipotesis pasaria por identificar dos estrategias
con idéntica probabilidad de seleccion, medida en términos agregados utilitaristas
como el cociente entre las expectativas de rentabilidad y los riesgos asociados, y
delimitar la intervencion de criterios valorativos en la eleccién final entre una u
otra. Dado que resulta improbable que se puedan identificar estas estrategias para
el conjunto de los empresarios analizados o incluso para un empresario concreto,
nos contentaremos con estudiar la presencia de discursos justificativos de caracter
moral y su relacién con las justificaciones relativas al entorno o a la rentabilidad.

La idea de que los empresarios incorporan en alguna medida juicios morales en
la elaboracién de sus estrategias y de que estas no suponen, por tanto, respuestas
univocas al entorno servird para plantear como corolario de estas tres hipétesis la
reivindicacion de la agencia de los empresarios frente a las determinaciones del en-
torno. El contexto no emite sefales inequivocas sobre cual es la estrategia ganadora
ni, siguiendo a Boltanski y Chiapello, los empresarios pueden orientarse tinicamen-
te por los beneficios a la hora de organizar los procesos productivos. Una de las
tesis centrales de estos autores, a la que se prestara especial atencién en esta tesis
doctoral, es que la accion capitalista no puede justificarse inicamente por el impulso
a la acumulacién, sino que incluye, necesariamente, referencias a algun criterio de
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justicia que constrifie el proceso de acumulacion. No se pretende en esta investiga-
cién sustituir las presiones deterministas del mercado por las del medio social (la
cultura empresarial) en la eleccién de una estrategia empresarial, sino plantear que
ambos tipos de presiones restringen las alternativas de accion de los empresarios,
de forma que la frontera de posibilidades de produccion se ve restringida, a la manera
de Bourdieu, por un espacio de posibles. Protundizando en esta direccién, se buscaran
evidencias de que estos, en virtud de la marcada ambigiiedad del campo de las es-
trategias empresariales, tienen la posibilidad de adaptar el repertorio de estrategias
legitimas a sus intereses actuando sobre el significado de las estrategias, de forma
que no responden mecanicamente al entorno sino que lo recrean y redefinen.

4.2. Cuestiones relativas a la justificacion de las
estrategias empresariales

El tipo de informacién recopilada permite una aproximacién innovadora al ana-
lisis del campo social de las ideas de gestion. En los términos del modelo de este
campo que plantea Fernandez Rodriguez, las ideas de gestion (y entre ellas las
estrategias empresariales) son artefactos culturales condicionados por la manera
en que son producidos y consumidos. Como ya se sefial6 al final del capitulo
2, la investigacién de este autor (siguiendo la linea emprendida por Boltanski y
Chiapello) se encamina a estudiar los factores que determinan la configuracion
ideolégica del repertorio de estrategias que elaboran los productores de ideas de
gestion en un momento determinado, lo que a grandes rasgos podria describirse
como el estudio de la oferta de ideas de gestion y sus factores. En contraposicion,
se cit6 el estudio de Gémez Rodriguez y Lépez Aranguren como un ejemplo de
las investigaciones que estudian cémo los empresarios «consumen» las ideas de
gestion, reelaborando el significado y las cualidades de las estrategias que reciben
‘desde fuera’ de su organizacién. Esta tesis doctoral se encuadra dentro de estos
enfoques sobre la demanda de ideas de gestion, aunque afiade una nueva dimension
analitica al tomar como objeto de analisis no empresas ni destinos concretos sino
una comunidad mds amplia de empresarios compuesta, idealmente, por el conjun-
to de empresarios turisticos de una regién —Andalucia—. Este universo del que
se extrae la muestra tedrica de discursos se ha agrupado, ademas, segtin distintos
tipos de destino turistico, de forma que esta variable ha servido como punto de
partida para la seleccion de los empresarios concretos a los que se ha entrevistado
de forma individual o colectiva. Con ello se busca no perder de vista este nivel
intermedio entre los empresarios individuales y la region turistica.
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El interés de estudiar las justificaciones sobre las estrategias empresariales desde
una Optica regional reside en que es a este nivel al que se puede hablar plenamen-
te de un campo organizacional turistico. En la regién, o mas concretamente en su
equivalente administrativo, la Comunidad Auténoma de Andalucia, encontramos
al actor institucional con mayor competencia sobre la gobernanza de la industria
turistica en el caso espanol: la Administracion turistica autondmica. El entramado de
organizaciones que integran este actor publico dispone de un considerable mar-
gen de actuacién sobre aspectos que atanen directa (promocién, representacién
en los mercados, ayuda a la inversion, regulacion) o indirectamente (politica fiscal,
de empleo, desarrollo urbanistico) a la actuaciéon de las empresas de la region. En
lo que respecta a nuestra investigacion, la Administracién turistica tiene una am-
plia capacidad de decision sobre la estructura de incentivos de las estrategias em-
presariales: puede prohibir determinadas estrategias (por ejemplo, cerrando los
restaurantes a los que el ahorro de costes les lleva a servir comida en mal estado
a los turistas) o incentivar otras (p. e. otorgando subvenciones a las empresas que
desarrollan un producto turistico «innovador» o estableciendo normativas sobre
los planes de desarrollo de la industria). Ademads, este actor también influye en las
estrategias empresariales al contribuir activamente al diagndstico del contexto de
la industria turistica, desarrollando sistemas de informacién turistica que persi-
guen orientar a futuro las decisiones empresariales mediante indicadores peri6di-
cos, diagnésticos sectoriales y planes de actuacion. El reconocimiento de este actor
colectivo y del conjunto de oportunidades para las empresas que entrafia su poder
de actuacién y su disposicién de recursos conlleva la definicién de un bien comiin,
‘la gestién de recursos y normativas orientados al desarrollo turistico de la region
genera bienestar colectivo’, y su asociacioén con el trabajo de acumulacién de los
empresarios turisticos (‘el sector turistico genera riqueza, empleo, desarrollo en la
regién’). Se trata del tipo de asociacién entre bienestar individual (acumulacion
capitalista) y bienestar colectivo (desarrollo) que, siguiendo a Boltanski y Chia-
pello, sirve de base a las construcciones ideoldgicas del «espiritu del capitalismo».
Aplicando el razonamiento de estos autores a nuestro objeto de investigacion, se
plantea la siguiente hipoétesis:

H4: Las presiones institucionales del nivel regional y del campo orga-
nizacional tendran un impacto importante en las justificaciones de las
estrategias de los empresarios turisticos. En la medida en que proveen
un marco de referencia contextualizado para la formulacion de las estra-
tegias, tendran mayor importancia que los dispositivos de justificacion
propios del campo del Management.
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En los modelos sobre las ideas de gestion desde la perspectiva de la oferta, la
justificacion de las estrategias empresariales posfordistas pasa por la construccién
de artefactos ideologicos (las teorias de Management y sus compendios de estra-
tegias legitimas) en los que las nuevas formas de organizar la acumulacién capita-
lista son enmascaradas (o atemperadas) tras justificaciones de caracter postmate-
rialista sobre la justicia de la estructura de incentivos derivada. En nuestro caso, al
examinar las justificaciones de las estrategias desde la perspectiva del consumo de
ideas de gestion, la Administracion turistica regional aparece como un importante
aglutinador de la oferta: al definir la estrategia regional provee un marco de refe-
rencia fundamental para la justificacion discursiva de las estrategias individuales,
acufiando significados, normas de conducta y patrones de valores respecto a los
cuales los empresarios pueden posicionarse.

La prueba empirica de esta hipdtesis no requiere nada insélito: basta con mostrar
a los empresarios turisticos sefialando el impacto de las politicas regionales en el
tipo de estrategias que pueden o no llevar a cabo, criticando las infraestructuras
de su destino o quejandose de los impuestos. Lo relevante aqui es ver cémo los
significados y demas objetos sociales articulados a este nivel adquieren entidad en
las justificaciones que se realizan al nivel del destino o de la empresa individual,
modulando y atemperando los resultados de las practicas capitalistas. Estos obje-
tos sociales integran un consenso basico que permite reducir la complejidad de la
formulacion de las estrategias y a la vez concede un amplio margen para adaptar
el significado de estos consensos a las situaciones individuales. En determinados
casos, el programa politico de la estrategia regional limitard las practicas organi-
zativas mads voraces, eliminando el oportunismo y permitiendo que el repertorio
de estrategias se institucionalice y adquiera legitimidad. En otros casos, cuando las
presiones institucionales se dirijan mas claramente a limitar y constrefiir la acu-
mulacién capitalista en el turismo, la estrategia regional serd duramente contes-
tada y los empresarios tendrdn a mano la «cabeza de turco» de la Administracion
turistica para justificar su opcién por una u otra estrategia de acumulacién, des-
viando hacia ella y a los objetos politicamente definidos a ese nivel las cuestiones
relativas a la justicia social de esas estrategias.

Por poner un ejemplo: un empresario puede mostrarse critico respecto a las esca-
sas restricciones a la entrada de nuevas empresas en la region y atribuir a las con-
secuencias de esa politica (el crecimiento de la oferta) su opcién por una estrategia
de reduccién de costes que pase por la reduccion de la plantilla. La estrategia de
reduccién de costes queda establecida como la‘tinica respuesta posible’al impera-
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tivo del mercado sin necesidad de recurrir al ambiguo repertorio de justificaciones
del Management posmoderno. Generalizando este ejemplo, lo que se persigue
con esta parte de la investigacion es mostrar que los empresarios utilizaran en
mayor medida argumentos relativos a la gestion politica del campo organizacional
para justificar sus estrategias, que los planteamientos ideolégicos sobre la nueva
gestion, en particular en lo que respecta a los nuevos valores organizacionales
(innovacion, conectividad, flexibilidad, etc.) y la nueva ética profesional (compro-
miso, colaboracién frente a jerarquia, iniciativa, etcétera).

Con esta hipétesis de alcance medio se quiere llamar la atencién sobre la impor-
tancia del campo organizacional y su compartimentacién regional a la hora de
plantear el problema de la legitimacién cultural del capitalismo desde la pers-
pectiva de los consumidores de ideas de gestién. Como se vera en los siguientes
capitulos y ya se ha sefialado al hablar del modelo sociolégico de empresario,
el discurso de los empresarios no se ajusta a ese papel de consumidor pasivo de
ideas de gestion que le atribuyen los modelos sociolégicos de corte estructuralista.
Las normas vy justificaciones de la cultura empresarial global o nacional tienen
una importante instancia de reelaboracién en las subculturas de los campos or-
ganizacionales, donde las estrategias empresariales y sus dispositivos de justifi-
cacién deben ganar en concrecién y mostrar su eficacia. Frente a la idea central
en la literatura revisada de que estos dispositivos se aglutinan en una estructura
coherente (llamense ciudad, narrativa o mito) con el estado epocal del sistema so-
cioeconémico en su conjunto, en esta tesis doctoral se persigue desarrollar la idea
de que la coherencia (o cohesidon) de las culturas empresariales se reduce a medida
que descendemos de lo macro a lo micro. La perspectiva novedosa que preten-
demos aportar a la indagacién socioldgica sobre este problema consiste en tomar
en cuenta el nivel intermedio del campo organizacional turistico de una region
determinada como elemento que media entre la cultura empresarial del conjunto
de la economia, que las investigaciones precedentes «descodifican» a partir de los
textos de Management, y las elecciones estratégicas culturalmente condicionadas
de los empresarios individuales, analizadas a partir del andlisis del discurso estra-
tégico en estudios de caso.
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4.3. La difusion de las estrategias empresariales de
reestructuracion

En esta tercera cuestion a abordar en el trabajo empirico, el analisis pondra menos
énfasis en las operaciones verbales que se realizan con el conjunto de estrategias
y se centrard en los contenidos concretos de las estrategias que defienden los em-
presarios investigados. En términos de la jerga de la grounded theory, esto implica
pasar del analisis del plano sintdctico de la formulaciéon de estrategias (como se
construye el significado de las estrategias, qué elementos intervienen en su confi-
guracién) al del plano semdntico de los contenidos de las estrategias tal y como son
definidas por los sujetos (qué elementos y temas son comunes o no a las estrate-
gias). Esta aproximacion alternativa a los datos servird para examinar la cuestion
central del drea de la difusién de estrategias empresariales (;por qué unas estra-
tegias alcanzan mayor difusion que otras?) y poner a prueba la tesis de la teoria
de la reestructuracion de que las estrategias posfordistas tendran mayor difusion
porque permiten a las empresas que las implementan ser mas competitivas.

Con este analisis se pretende elaborar una visiéon menos mecanica del proceso de
difusion de estrategias empresariales de la que ofrece el enfoque ecolégico a nivel
macro, atendiendo a los mecanismos que, en el nivel micro, intervienen en la elec-
cién entre las estrategias definidas como legitimas desde el nivel institucional. La
tesis del enfoque de la reestructuracion turistica es que las estrategias posfordistas
tendran mayor probabilidad de ser elegidas al incrementar la competitividad de
las empresas, permitiéndoles satisfacer mejor las expectativas de la demanda y
responder mas acertadamente a los movimientos de la competencia. Matizando
esta tesis, nuestra pretension es mostrar que:

H5: La difusion de las estrategias empresariales innovadoras sera muy
variable. Elementos como el tipo de beneficios esperados, los riesgos
percibidos en la estrategia o las presiones isomorficas determinaran la
difusion de las distintas estrategias, de forma que algunas sustituiran
por completo a las viejas practicas mientras que otras tendrdn una pre-
sencia nominal (o simbdlica) sin que su implantacion efectiva pase de
lo anecdotico.

En la literatura sobre el posfordismo se tiende a sustanciar un tipo ideal de empre-
sa posfordista que adopta un conjunto coherente de estrategias de especializacién
flexible y consigue ser mds eficaz a la hora de responder al nuevo contexto del
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mercado. Esta linea llevé inicialmente a prever que las empresas fordistas serian
sustituidas por empresas posfordistas. Posteriormente, la realidad ha mostrado
que las empresas son sumamente plasticas a la hora de incorporar practicas pos-
fordistas o mantener estrategias anteriores (apartado 3.2). Como plantean Ioan-
nides y Debbage respecto al sector turistico, las estrategias posfordistas pueden
convivir, nominal o efectivamente, con estrategias prefordistas, fordistas o neo-
fordistas, de forma que se hace necesario plantear nuevamente la cuestion de la
difusién: ;por qué unas estrategias posfordistas (p. e. la flexibilidad laboral) tienen
mayor difusiéon que otras (p. e. la diferenciaciéon de productos a través de la cali-
dad)? Como ya se plante6 respecto a la eficacia al comentar las hipotesis 2 y 3, sera
preciso indagar sobre el sentido (o los sentidos) que los empresarios dan al térmi-
no competitividad y las elecciones de cardcter moral que se realizan entre formas
alternativas de organizar la bisqueda de rentabilidad empresarial.

En este sentido, nuestra intencién es mostrar que los conceptos de supervivencia
empresarial y de seleccién adaptativa de las empresas mas eficaces, aunque ofre-
cen resultados brillantes a la hora de explicar el comportamiento agregado de las
poblaciones de empresas, quedan muy alejados de la l6gica de sentido comun que
vertebra el discurso estratégico (a nivel micro) de los empresarios concretos. De
hecho, la identificacién de los objetivos de las estrategias en el discurso de los em-
presarios permitira poner en cuestion la idea liberal que subyace al modelo eco-
légico, a saber, que la persecucion de los intereses individuales (la supervivencia
empresarial) contribuye positivamente al interés colectivo (una oferta mas eficaz).

Este trabajo de andlisis nos llevard a introducir el concepto de consecuencias no
deseadas en el problema de la reestructuracion turistica: ;es posible que la difu-
sién de estrategias individuales orientadas por una vision parcial de la eficacia
(lo rentable) conduzca a un resultado colectivo ineficaz en términos de calidad-
precio? Es decir, si del repertorio de innovaciones organizativas que aportan las
sucesivas oleadas de modas de gestion los empresarios turisticos eligen preferen-
temente aquellas que ofrecen mejores resultados para su vision particular de la
eficacia productiva (la posibilidad de producciéon que ofrece mayor rentabilidad),
(puede verse afectado negativamente el otro término de la eficacia (las cualidades
del producto), de forma que a largo plazo, las posibilidades de supervivencia del
colectivo de empresas se reduzcan?

Expresandolo en términos mds simples, si las empresas, al reestructurarse, ante-
ponen la rentabilidad a la calidad, el resultado colectivo de la reestructuracién no
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serd un producto mas adaptado al mercado. Es posible que una empresa adopte un
conjunto de estrategias (flexibilizacién de procesos, racionalizacion del consumo)
que le permitan mantenerse de forma competitiva en el mercado a corto plazo,
aunque la difusion de estas practicas pueda acabar mermando la competitividad
del colectivo de empresas a través de una serie de efectos indirectos (desprofesio-
nalizacién de los trabajadores, pérdida de reputacion de los destinos, pérdida de
singularidad de los productos).

Con esta indagacién sobre el problema sustantivo de la reestructuracion turistica
en el caso andaluz, esta investigacién abandona el plano de la indagacion tedrica
para situarse en el plano aplicado de la indagacién prospectiva sobre la viabilidad
concreta del desarrollo turistico. Al fin y al cabo, se pretende dar respuesta a la
cuestion de si la estrategia de desarrollo turistico de la regién, que incentiva la
reestructuracion de las empresas turisticas con el objetivo de la recualificacién o
el reposicionamiento de las empresas turisticas andaluzas en segmentos de ma-
yor valor anadido, esta consiguiendo dichos objetivos o, por el contrario, se esta
produciendo un “circulo vicioso” que deteriora, precisamente, la cualificacion y el
posicionamiento de los productos turisticos andaluces.

145






5. Planteamiento metodologico de la
nvestigacion y caracteristicas de los datos

5.1. Introduccion

Tal como se ha planteado hasta ahora, el problema a investigar en esta tesis doc-
toral desciende desde cuestiones generales de la teoria socioldgica (la determina-
cidén social de la accién econdmica) hasta cuestiones més sustantivas del analisis
socioldgico del desarrollo turistico (los condicionantes sociales de la difusién de
estrategias empresariales de reestructuracion), pasando por el nivel intermedio de
los procesos sociales en las organizaciones (la construccion social de la funcién
de produccién y la gobernanza de los mercados dentro de los campos organiza-
cionales). Esta distincion entre distintos ‘planos’ del andlisis es fundamental, ya
que las hipétesis que se pretende examinar empiricamente se sittian en el plano
intermedio del andlisis organizacional, mientras que las evidencias empiricas que
se emplearan para este andlisis provienen del nivel mas sustantivo del campo or-
ganizacional turistico. Por poner un ejemplo, la evidencia de que los empresarios
atienden a la legitimidad de las estrategias vendra dada por las deliberaciones de
los empresarios turisticos andaluces investigados en torno a como se justifican las
elecciones entre estrategias de calidad y de ahorro de costes.

Este planteamiento de la investigacion conlleva importantes retos metodolégicos,
maxime cuando la naturaleza cualitativa de los fendmenos a investigar hace que el
tipo de conocimiento a desarrollar consista en la interpretacién de las producciones
verbales de los sujetos investigados. Por tanto, se requiere de una metodologia
que permita, de forma sélida, vincular estas evidencias empiricas sustantivas con
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las variables tedricas formales. Convencionalmente, en los estudios cualitativos
esto se hace explicitando por una parte los procesos de seleccién de la informa-
cién (apartados 5.2 y 5.3) y, por otra, los procesos de reduccion de la informacién
(apartado 5.4).

Al hablar de seleccién de la informacién nos referimos a la exposicion de los
criterios tedricos que se han empleado en la seleccién de unidades o sujetos
informantes y de las técnicas utilizadas para obtener la informacién y en general
a los métodos que se utilizan para sostener la relevancia tedrica (o generalidad)
del caso (o casos) analizado(s). En términos de King, Kehoane y Verba (2000),
si toda investigacién parte de una muestra de evidencias a partir de la que se
generaliza una proposicion, la investigacion social cualitativa se diferencia de
la investigaciéon cuantitativa en que la representatividad de la muestra de evi-
dencias no se justifica por un criterio estadistico sino por un criterio tedrico. Ya
sea el material empirico empleado un conjunto reducido de citas de pensado-
res morales o centenares de entrevistas semiestructuradas a la totalidad de los
miembros de una red comunitaria, los investigadores cualitativos no justifican
la generalidad de los resultados de la investigacion en términos probabilisticos
sino en términos de relevancia tedrica. Los resultados de estas investigaciones
constituyen evidencias particulares del estado y comportamiento de una serie
de variables tedricas en un contexto (o caso) determinado que, combinando las
légicas inductiva y deductiva, los investigadores utilizan para evaluar la adecua-
cién empirica de los modelos tedricos que dan cuenta de dichas variables y sus
relaciones. En un sentido similar, otros autores sefialan que mientras que los
investigadores cuantitativos ‘recogen el dato’, los investigadores cualitativos lo
producen o lo construyen (Ibanez, 1979).

En cualquier caso, las circunstancias en que se ha desarrollado esta tesis doctoral
desaconsejan abordar los fundamentos metodolégicos de la investigaciéon desde
esta perspectiva. Nos referimos al hecho de que los datos utilizados en este trabajo
provienen del proyecto de investigacion La situacion sociolaboral del sector turistico
andaluz (en adelante E-0729), llevado a cabo en el IESA-CSIC con anterioridad al
planteamiento de la investigacién que aqui estamos tratando. Dicho proyecto de
investigacion tenia una naturaleza aplicada (Fernandez Esquinas, 2006), de forma
que sus objetivos venian marcados por la demanda de una institucion externa (la
Consejeria de Turismo, Comercio y Deporte de la Junta de Andalucia), su meto-
dologia estuvo condicionada por los medios y limites temporales establecidos por
dicha institucidn, y sus resultados fueron presentados en el formato de informe de
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investigacion que suele ser convencional en este tipo de trabajos. La amplitud de
los objetivos de este proyecto (ofrecer un diagnéstico socioldgico de la situacion
del mercado laboral turistico en Andalucia), la relativamente escasa novedad de
su tematica (ya estudiada en Espafia a nivel local por autores como Marrero Ro-
driguez, Castellanos y Pedrefio o Santana Turégano) y el desmesurado volumen de
informacién recopilado (12 grupos de discusidn, 79 entrevistas semiestructuradas,
una encuesta a 378 empresas de alojamiento) hacian de esta investigacién un ma-
terial poco apropiado para la realizacién de una tesis doctoral.

Es por ello que esta investigacion se plantea como una segunda visita a los mate-
riales del proyecto E-0729, en la que se indagardn temas que no fueron desarro-
llados con profundidad en el primer informe de investigacion sobre los que, no
obstante, los datos recopilados ofrecen una informacién sumamente relevante®.
Se trata, como veremos en el apartado 5.3.1, de datos que ofrecen informacién
sobre el discurso empresarial a nivel regional de un caso de regién turistica espe-
cialmente significativo, Andalucia. Este planteamiento hace que esta investigacién
se asemeje a las revisiones de fuentes secundarias en las que el investigador se
sumerge en una marafia de datos recopilados con fines distintos de los de su
investigacion buscando evidencias que permitan arrojar luz sobre su problema
(Hakim, 1982). Aunque esta distincién pueda parecer algo artificiosa, supone un
detalle fundamental si se tiene en cuenta el énfasis que los metoddlogos cualita-
tivos ponen en la implicacion activa del sujeto investigador en la construccion de
las evidencias acerca del objeto a investigar. En algunas corrientes esta implicacién
llega a considerarse un prerrequisito para que el andlisis produzca los resultados
que se pretenden obtener, como ocurre por ejemplo con las etnografias y otras
técnicas orientadas al estudio de la subjetividad colectiva. En esta concepcién se
plantea un ideal artesanal de investigacion cualitativa en el que el investigador
recopila, transcribe y analiza la totalidad de los materiales de la investigacion y, sin
restricciones temporales ni deadlines, recopila nuevos materiales a medida que van
surgiendo temas relevantes en el analisis.

En nuestro caso, el proceso original de recogida de datos se planificé y organizé para
ser llevado a cabo colectivamente, dado el volumen de informacién y los plazos de
entrega que establecia el proyecto E-0729. La recogida de informacién se realizé en
cuatro fases (entrevistas a expertos, grupos de discusion a empresarios y trabajado-

[63] En los términos de la clasificacion de los andlisis secundarios sobre datos cualitativos de Heaton (1998),
el disefio de esta investigacion responderia al tipo 3a: el desarrollo de un nuevo foco conceptual a partir de
un conjunto unico de datos cualitativos.
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res, entrevistas a empresarios y trabajadores y encuesta a empresas) con fases inter-
medias de andlisis que orientaban la recogida de informacién en las fases siguientes.
Durante toda la duracién del proyecto se mantuvieron reuniones para poner en co-
mun los enfoques y se procur6 que todo el equipo participara en alguna medida en
las distintas actividades de recogida y analisis de la informacién. Por tanto, aunque
el disefio original de la investigacién no encajaba en el ideal artesanal, la recogida
de informacién cont6 con mecanismos dirigidos a introducir flexibilidad en el di-
sefio metodoldgico fomentando la realimentacién entre el analisis y la recogida de
informacién que prescriben numerosos autores, entre ellos Glaser y Strauss (1967).

Para el trabajo de andlisis que se realizara en esta tesis doctoral se utilizardn fun-
damentalmente los grupos de discusién con empresarios y directivos realizados en
el proyecto original. Esto permite soslayar muchos de los problemas de justifi-
cacién del disefio metodolégico dado que, desde la perspectiva de los objetivos
especificos de esta investigacion, la seleccion de las unidades informantes y la
construccion de la muestra tedrica han ocurrido previamente a la formulacion del
problema. En este sentido, la eleccién de la técnica de los grupos de discusién,
asi como las decisiones acerca de su ubicacién y su composicion han obedecido a
objetivos solo parcialmente coincidentes con los de esta tesis doctoral. Es por ello
que la justificacién de las decisiones metodolégicas en el proceso de seleccién de
la informacién solo ocuparad una parte reducida del trabajo de fundamentacion
metodoldgica que se persigue en este capitulo. No obstante, se seguira la estruc-
tura convencional a la hora de justificar las decisiones metodolégicas acerca de la
seleccion de la informacion: justificacion de la significacion del caso de analisis
(apartado 5.2), delimitacién del criterio tedérico que vincula los datos que produ-
ce la técnica de investigacion con los problemas tedricos que pretende resolver
(apartado 5.3.1) y exposicion de los protocolos que garantizan la fiabilidad de los
datos obtenidos con la técnica (apartado 5.3.2).

Por otra parte, serd preciso prestar mayor atencion a los procedimientos emplea-
dos en el proceso de reduccion (o transformacion) de datos ya que es esta labor de
andlisis la que va a dar lugar a la aportacion original de esta tesis doctoral (apar-
tado 5.4). En definitiva, se trata de volver a analizar la informacion sobre las estra-
tegias empresariales del estudio E-0729 utilizando un marco de andlisis mds elaborado
tedricamente. Como se ha sefialado, los procedimientos de reduccién de datos por
los que se obtiene el conocimiento cualitativo constituyen el segundo pilar de la
cientificidad de las investigaciones cualitativas, estando mas directamente relacio-
nados con la objetivacion del proceso de interpretacion de la informacién (validez
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interna) que con la especificacién de las posibilidades de generalizacion del cono-
cimiento obtenido (validez externa). Como en buena parte de las investigaciones
cualitativas, en este caso se trata de exponer los procedimientos de andlisis del
discurso que se han seguido para extraer conocimiento sustantivo y formal a par-
tir de las producciones verbales de los sujetos investigados. Siguiendo la postura
positivista pragmatica de Miles y Huberman (1991), se afrontara esta labor como
un proceso de reduccion de datos, que parte del conjunto de transcripciones de los
grupos realizados y finaliza con un conjunto de proposiciones que describen y/o
explican dicho conjunto de datos en su contexto social, recurriendo para ello a dis-
tintos procedimientos inductivos (clasificacion, sintesis, estudio de la asociacion,
etcétera) y a distintos dispositivos de visualizacion (displays) de la informacion
recogida. En nuestro caso, se prestard especial atencién a los procedimientos de
andlisis y dispositivos de visualizacion que, partiendo de los preceptos de la Teorfa
Fundamentada (grounded theory) de Glaser y Strauss (1967), estan disponibles en
el paquete de software Atlas/ti.

En la medida en que ha despertado suspicacias entre algunos investigadores, el
uso de Atlas.ti debe ser explicitado ya que, en ningtn caso, realiza nada similar a
un analisis automatico del discurso. Mas bien, este programa recopila en un tnico
entorno de trabajo una serie de herramientas que permiten automatizar algunas
de las labores mas mecanicas del trabajo de andlisis: la clasificaciéon de los frag-
mentos de discurso, su recuperacién y agrupamiento, la creacion de diagramas y
esquemas y la organizacién de notas de andlisis. Asimismo, incluye otra serie de
utilidades que cubren otras necesidades del trabajo de andlisis cualitativo: una
sencilla herramienta de analisis de contenido, un procesador de textos y herra-
mientas para gestiéon de trabajo en red, para publicacién en formato web y para
exportacion a otros formatos.

En principio, este programa informdtico ha sido disefiado (y estructurado con-
ceptualmente) para servir de apoyo a investigaciones metodolégicamente orien-
tadas por la Teoria Fundamentada (TF) de Glaser y Strauss (1967). Aqui se ar-
gumentard que muchos de los procedimientos de esta metodologia de andlisis
cualitativo son analogos a los procedimientos de otros enfoques sobre el analisis
del discurso, por lo que el uso de esta herramienta puede ser de suma utilidad
para la realizacién de andlisis del discurso més convencionales y con un marco
menos rigido que el inductivismo a ultranza que plantea esta corriente®. Sin

[64] En este sentido, Valles argumenta lo siguiente: «Otros desafios que apuntan a la carencia de influencia
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embargo, la metodologia de la TF tiene una ventaja muy importante, ya que
provee un marco conceptual a partir del cual detallar todo el proceso de inter-
pretacion, permitiendo rastrear en todo momento la conexién entre la interpre-
tacion y los datos. Aprovechando esta cualidad de este «estilo de investigacion»
(Strauss, 1987; citado en Trinidad, Carrero et al., 2006: 15), se expondréa la meto-
dologia de analisis seguida en esta investigacion a la luz de este marco concep-
tual, sefialando los momentos en que el anélisis se ha desviado de los preceptos
de la TF introduciendo conceptos preconcebidos provenientes del marco tedrico
esbozado en los anteriores capitulos®.

5.2. Caracteristicas del caso de estudio: el sector
turistico andaluz

El objetivo de este apartado es poner de manifiesto la relevancia del sector turis-
tico andaluz, como caso cuantitativa y cualitativamente significativo de campo
organizacional de dimensién regional, para ilustrar los problemas de orientacién
de las estrategias empresariales que afrontan, en particular, los sectores turis-
ticos regionales (al menos en el contexto espanol) y, en general, los sistemas
productivos de nivel regional. Segiin los indicadores estadisticos que recopila
anualmente la Consejeria de Turismo, Comercio y Deporte de la Junta de An-
dalucia, la regién recibié 22,1 millones de turistas en el afio 2009 (Consejeria de
Turismo, 2010: 41). Esta misma fuente sefiala, a partir de los datos de la Encuesta
de Poblacién Activa, que este flujo de viajeros generd unos ingresos de 17.232
millones de euros (p. 19%), una actividad econdémica que dio empleo a 341.100
personas, un 11,7 % de los ocupados andaluces y un 15,9 % de los empleos del
sector servicios (p. 258).

Aparte de su considerable volumen en términos absolutos, el peso relativo del
turismo en la actividad econémica andaluza es muy relevante. Sin llegar a los
extremos de las regiones turisticas insulares espafiolas, Canarias y Baleares, que

de la tradicion lingfifstica y semiotico-estructural en los programas CAQDAS (Seale, 2001) son en parte, a mi
juicio, retos no tanto del software como de los investigadores. Asi parecen apuntarlo algunos trabajos recien-
tes en los que se us6 Nudist para auxiliarse en el analisis de contenido y en el andlisis del discurso» (2001: 19).

[65] Nos referimos a los cddigos a priori que se recogen en las tablas 2 y 3 del capitulo 3.

[66] Estos datos computan los ingresos derivados del turismo (15.442 millones de euros en desplazamientos
con pernoctacion) realizado en Andalucia por los visitantes foraneos y por los propios andaluces y los deriva-
dos del excursionismo dentro de Andalucia (1.789 millones de euros en desplazamientos sin pernoctacion).
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concentran mas del 20 % de su empleo en el sector turistico, el peso del empleo
turistico en Andalucia se sitiia en niveles similares a los de las principales regio-
nes turisticas peninsulares —Catalufia, 11,3 %; Comunidad Valenciana, 11,7 %;
Madrid, 12,0 %— y a una distancia significativa respecto al resto de regiones
espafiolas (9,5 %). Si se atiende a las estadisticas de la oferta de alojamientos
reglados®’, que permiten una comparaciéon homogénea entre regiones, es posi-
ble ver que Andalucia, con 16,2 millones de turistas alojados, ocupa el segundo
lugar (tras Catalufia, 17,6 millones) en volumen de turistas, captando el 17,2 %
del total de la demanda espafiola de alojamientos turisticos. Cabe concluir de
esta primera serie de indicadores que el sector turistico andaluz, por su volu-
men e importancia relativa dentro de la industria turistica espafiola y dentro del
tejido socioeconémico de su region, constituye un caso de estudio idéneo para
abordar los campos organizacionales turisticos desde una 6ptica regional, en la
medida en que quiera extrapolarse este caso a otras regiones «especializadas»
en la actividad turistica.

Pasemos ahora a examinar algunos indicadores de la evolucién histérica reciente
del sector, con vistas a caracterizar la particular coyuntura en que se recogio la
informacion que se va a analizar en esta tesis doctoral. Como se puede apreciar
en el grafico 2, el afio 2007, en que se realizaron los grupos de discusién de esta
investigacion, constituye el punto de inflexién a un largo e intenso periodo de
crecimiento del volumen de negocios del sector hotelero. El grafico muestra que
entre 2000 y 2007, las pernoctaciones hoteleras aumentaron en 10 millones, hasta
el maximo histérico de 44,7 millones de noches. A partir de ese afo, las pernoc-
taciones en Andalucia inician un declive que, haciéndose eco de la aguda crisis
econdmica internacional que afecta al conjunto de la oferta espafiola, conducen a
la pérdida de 4 millones de pernoctaciones entre 2008 y 2009.

[67] Estas estadisticas son recogidas en las distintas Encuestas de Ocupacion que elabora mensualmente el
INE (Hoteles, Apartamentos, Casas Rurales, Campamentos) y cifran en 16,2 millones de turistas la demanda
turistica andaluza, estimandola a partir de la informacién de la oferta. La cifra anteriormente sefialada de 22,1
millones es obtenida mediante estadisticas de la demanda, a partir de la proporcién entre turistas alojados en
establecimientos reglados y en alojamientos no reglados (viviendas particulares con uso turistico).
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Grafico 2. Evolucion de las pernoctaciones hoteleras en las
principales regiones turisticas esparnolas. Afios
2000-2009
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FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE DATOS DE EOH (WWW.INE.ES).

Este retroceso es ain mas significativo si tenemos en cuenta que, segtin los datos
histéricos que recopila Pellejero (2006: 40), el crecimiento de las pernoctaciones
hoteleras en el periodo anterior (1990-1999) habia sido atin mas elevado (de 17,1
a 33,4 millones de pernoctaciones) y tan solo aparece un afio con descensos en
el volumen de actividad (1993, con 1,2 millones de pernoctaciones menos que
1992). Para encontrar un retroceso similar al de 2009 hay que remontarse hasta
el periodo 1978-1980, en el que el volumen de pernoctaciones cay6 desde 16,2
millones a 12,2 millones, permaneciendo el volumen por debajo del nivel de 1978
hasta 1984. Por consiguiente, es preciso tener en cuenta de cara a evaluar la rele-
vancia de nuestro caso de analisis que el afio 2007 era un momento de particular
incertidumbre respecto a la situacién del mercado. En ese afio ya se habian mode-
rado los ritmos de crecimiento de afios anteriores, ya que solo se habia crecido en
800.000 pernoctaciones respecto a 2006, cuando el crecimiento medio experimen-
tado durante el periodo 1993-2006 era de 3,7 millones cada aiio®. Como se vera
en los capitulos siguientes, los directivos y empresarios investigados mostraron

[68] Las tendencias identificadas en este parrafo provienen de la fusién de la serie histérica de pernoctaciones
hoteleras en Andalucia de la EOH (recogida en Pellejero, 2006: 40) con los datos mas recientes de la EOH que
recopila las paginas web del INE y el Instituto de Estudios Turisticos (IET).


http://www.ine.es
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un importante grado de preocupacién sobre esta situacién y expresaban dudas
acerca de las estrategias adecuadas (o legitimas) para responder a ella. Es por ello
que la evidencia empirica recogida en este momento resulta idonea para abordar
los problemas de legitimacion dentro de este campo organizacional, a la vez que
puede servir para prever la orientacién de las respuestas del empresariado turisti-
co andaluz a la actual crisis.

Un tema clave que aparecerd en los capitulos siguientes se refiere a la percepcion
de un creciente desajuste entre oferta y demanda en la evolucién del mercado
turistico andaluz, mds concretamente a un exceso de oferta que afectaba muy ne-
gativamente a la rentabilidad empresarial. Desgraciadamente, no se dispone de
informacion suficiente para dar una respuesta definitiva a esta cuestion, toda vez
que los datos sobre el peso de la oferta no reglada son poco contrastables o in-
completos y no se cuenta con informacion sobre el comportamiento de los precios.

Es posible, no obstante, una aproximacion al problema del ajuste entre demanda
y oferta de alojamiento a partir de los datos sobre la oferta hotelera, que consti-
tuye mas del 80 % de la oferta reglada andaluza. La tabla 5 recoge la evolucion
quinquenal desde 1955 de los dos indicadores clave de este problema, el volumen
de la demanda (pernoctaciones por afio) y el volumen de la oferta (nimero de
plazas en produccién durante el afio), asi como los incrementos absolutos y las
tasas anuales de crecimiento para los distintos periodos de cinco afios. Quizas el
dato mas significativo de esta tabla sea el explosivo crecimiento registrado por la
oferta entre 1995 y 2009: en 14 afios han aparecido casi tantas plazas hoteleras (en
torno a 115.000) como en los 40 afios precedentes. No obstante, no debe perderse
de vista que, en términos relativos, este crecimiento no fue tan rdpido como en el
periodo inicial del desarrollo turistico andaluz (1960-1975), cuando el nimero de
plazas crecia a un ritmo superior al 10 % anual y la oferta se triplicé en 15 afios.
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Tabla 5. Evolucidén de las plazas y las pernoctaciones
hoteleras en Andalucia (1955-2009)

Datos absolutos Variaciones quinquenales
Plazas Pernoctacio- o144 Plazas FETOCEE
nes (miles) ciones
%
% Crec. Var.
@ @ @ ax Medio  Abs  CTeC
. Anual  (miles)
Anual
1955 10.666
1960 15.783 1955-60 | 5.117 96 %

1965-66* | 27.001 6.171 1960-65 | 11.218 14.2%

1969-70* | 40.018 | 39.826 9.285 1?85_ 13.017 12,1% 3114 | 12,6%
1975 67.583 12.022 1970-75 | 27757 13,9% 2737 | 59%
1980 71.855 12.211 1975-80 | 4.272 13% 189 03 %
1985 76.878 16.481 1980-85 | 5.023 14 % 4270 | 70%
1990 96.636 17.100 1985-90 | 19.758 51% 619 08 %
1995 129.760 22.876 1990-95 | 33.124 6,9 % 5776 | 68 %
2000 151.408 | 163.275 | 34.530 | 34.530 | 1995-00 | 21.648 33% 11654 | 10,2%
2005 218.375 41.332 | 2000-05 | 55.100 6,7 % 16.802 | 97 %
2009 244.349 40.681 | 2005-09 | 25.974 30% -651 | -03%

Fuentes:

(1) InsTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA. ANUARIO ESTADISTICO DE ESPANA. RECOGIDO EN PELLEJERO, 2006: 88.

(2) INsTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA. ESTADISTICA DEL MOVIMIENTO DE VIAJEROS EN ESTABLECIMIENTOS HOTELEROS Y EOH. RECOGIDO EN PELLEJERO,
2006: 40 v 88.

(3) InstrTuTO NACIONAL DE EstaDisTICA. ENCUESTA DE OcUPACION HOTELERA (EOH). ELABORACION PROPIA (PROMEDIO DE PLAZAS) A PARTIR DE WWW.
INE.ES

(*) EL ENLACE ENTRE LAS DISTINTAS SERIES HISTORICAS, CON METODOLOGIAS DIFERENTES, ES PARTICULARMENTE PROBLEMATICO EN EL PERIODO 1965-1970.
TLOS DATOS DE LA OFERTA RECOGIDOS POR PELLEJERO PROVEEN INFORMACION DISTINTA PARA EL PERIODO 1965-69 Y PARA EL PERIODO 1970-75. LA SERIE
HISTORICA DE LAS PERNOCTACIONES COMIENZA EN 1966 Y NO EN 1965. EN TODOS LOS CASOS, LAS TASAS DE CRECIMIENTO HAN SIDO ANUALIZADAS ATEN-
DIENDO A LA LONGITUD DEL PERIODO PARA EL QUE SE DISPONE DE DATOS COMPARABLES.

Otro dato relevante que aportan estos datos es que, tal y como recoge el gréfico
3, el crecimiento de la demanda, medido como la variacion interanual del nimero
de pernoctaciones, ha sido superior al de la oferta en dos de los tres periodos de
cinco anos del reciente boom turistico andaluz y que, de hecho, es en el ultimo
periodo (2005-2009) cuando se produce la situaciéon de mas claro desajuste de
toda la historia del turismo andaluz, con un crecimiento importante de la oferta
(3 % anual) pese a la desaceleracién de la demanda (-0,3 %). Ademas, es preciso
tener en cuenta que esta desaceleracion, tal y como mostramos en el grafico 2, se
produce en el afio 2009, dos afios después del momento en el que se recogieron
las percepciones de los empresarios y que la informacién disponible para 2010
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apunta a cierta recuperacion de la demanda. En este sentido, cabe sefialar que la
idea, ampliamente extendida entre el empresariado del litoral (véanse los apar-
tados 6.2, 7.5y 7.6), de que la oferta ha crecido durante la tltima fase expansiva
mucho mas que la demanda no se cumple, al menos para el caso agregado de la
oferta hotelera andaluza. Obviamente, todo depende de los periodos y unidades
territoriales a las que se preste atencion. Las cosas pueden ser muy diferentes
si se toma en cuenta al conjunto de la oferta turistica (incluyendo, por ejemplo,
los alojamientos rurales, donde la sobreoferta parece mads evidente, y la oferta de
turismo residencial del litoral, cuyos parametros de ocupacién son dificilmente
estimables), se atiende a la evolucién de areas turisticas concretas (estudiando la
posibilidad de que los crecimientos de plazas y pernoctaciones se hayan distri-
buido desigualmente dentro del territorio andaluz) o se comparan los ritmos de
crecimiento de periodos mas amplios (por ejemplo, comparando la actual relacién
entre plazas y pernoctaciones con la de los afios 60, como se hace a continuacion).
Se trata de cuestiones muy relevantes que, sin embargo, quedan fuera del objeto
de esta investigacion.

Grafico 3. Equilibrio entre oferta y demanda hotelera en
Andalucia (1965-2009)
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FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE LA TABLA 5.
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En cualquier caso, el comportamiento mostrado por la demanda resulta de gran
interés para la valoracién de la pertinencia del caso que se analiza en este trabajo
para abordar el problema de la reestructuracion turistica. Aunque hemos mostra-
do que en el periodo mas reciente la industria turistica andaluza no ha crecido
por encima de la demanda, el resultado global de toda la serie histérica es que
entre 1965 y 2009 la oferta se ha multiplicado por 9, mientras que la demanda
solo se ha multiplicado por 6,5. Necesariamente, la ocupacion de las plazas ho-
teleras serd menor ahora que en 1965 y existira entre los empresarios un mayor
incentivo a competir. Sin embargo, la evolucion de la demanda en los dltimos 15
afios muestra un comportamiento bastante alejado del estancamiento o madurez
que el modelo de Agarwal vincula con el impulso endégeno a la reestructuracién
de los destinos turisticos. El problema en Andalucia no se corresponde con una
oferta que deba cambiar su funcionamiento porque su producto no responde a
las expectativas de una demanda estancada o decreciente, sino mds bien parece
existir una fractura (con un claro componente territorial, como veremos inmedia-
tamente) dentro del campo organizacional entre una oferta con menos de 15 afios
de antigiiedad (més del 40 % de las plazas) y otra con mayor edad (un 16 % con
mas de 40 afios) con sistemas organizativos disefiados para entornos competitivos
muy diferentes®. Puede decirse que la demanda ha respondido positivamente (al
menos mientras el ciclo econémico se lo ha permitido) a esta configuracién dual
de la oferta, de forma que mas que una sustitucion de alojamientos y destinos
«viejos» por otros mas novedosos y adaptados a las nuevas circunstancias, en rea-
lidad ambas fracciones de la oferta se han visto obligadas por la acentuacién de las
presiones competitivas a replantear sus estrategias y reestructurar sus funciones
de produccién. Valga esto para justificar la utilizacion del grado de madurez de la
localidad turistica a la hora de seleccionar la ubicacion de los grupos de discusion,
lo que permitira atender a la hipétesis H5 sobre la difusion de las estrategias de
reestructuracion turistica.

Hemos adelantado que esta fractura dentro de la oferta tiene un claro componen-
te territorial. A este respecto, los datos que recopila Pellejero en la serie histérica
de la distribucién por provincias de la oferta hotelera andaluza apuntan al claro
predominio de la oferta de la provincia de Malaga en el primer desarrollo turistico
andaluz, que en 1975 concentraba el 52,5 % de las plazas hoteleras andaluzas en
torno al area de la Costa del Sol (Pellejero, 2006: 90). Pese al crecimiento de la

[69] Por ejemplo, Pellejero destaca que el crecimiento reciente de la oferta hotelera se ha concentrado en la
categoria de 4 estrellas y, en menor medida, en hoteles de 2 estrellas en zonas rurales, en detrimento de los
establecimientos de 2 y 3 estrellas en el litoral que protagonizaron el primer desarrollo turistico andaluz.
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oferta hotelera malaguefia en el periodo posterior (pasa de 35.494 plazas en 1975
a 83.975 en 20097), su peso en la oferta andaluza se ha reducido al 34,4 %, ya que
el 72,6 % de las plazas hoteleras que aparecen con posterioridad a 1975 se loca-
lizan en el resto de provincias andaluzas, particularmente en Cadiz (gana 33.651
plazas entre 1975 y 2009, un 19 % de las nuevas plazas), Almeria (22.582 plazas,
un 12,8 %) y Granada (22.310 plazas, 12,6 %). El resultado de ello es la acusada
dispersion territorial de la industria turistica andaluza, de forma que més del 90 %
de los municipios andaluces cuentan con algin tipo de oferta alojativa reglada,
aunque la intensidad del desarrollo turistico varie mucho entre el litoral, las ca-
pitales provinciales (especialmente las mejor dotadas en términos de patrimonio
monumental (Sevilla, Granada y Cérdoba) y el resto de municipios del interior
(Rodriguez Gonzalez, 2007).

Esta dispersién territorial también se corresponde con una clara diversificacion te-
mdtica, entre el turismo de sol y playa de las localidades del litoral, el turismo
urbano de las capitales (turismo de negocios, cultural, etc.) y el turismo rural (dis-
tintas combinaciones de actividades en la naturaleza y turismo cultural) en el resto
de municipios del interior, que es posible rastrear mediante la evolucién de otras
tipologias alojativas (campamentos, alojamientos rurales) con menor presencia,
en términos cuantitativos, en el conjunto de la oferta turistica andaluza. De forma
que a las presiones competitivas generadas por el crecimiento cuantitativo de la
oferta se sumaran conflictos en torno a las especificaciones o cualidades del pro-
ducto turistico™. Ambos fenémenos (dispersion territorial y diversidad tematica)
han sido tomados en cuenta en el disefio de la investigacion al seleccionar las
localidades donde se celebraron los grupos (orientadas al turismo de sol y playa,
urbano o rural).

[70] El dato de 2009 ha sido obtenido de los resultados provisionales de la EOH (www.ine.es) calculando el
promedio de plazas del afio. Si atendemos a la oferta por meses, se encuentra que la oferta hotelera malague-
fa, en el mes de agosto, esta muy cerca de las 95.000 plazas, mientras que en diciembre se reduce a 66.000
plazas. En otras provincias, como Cadiz o Huelva, la estacionalidad es considerablemente mayor, doblando en
numero de plazas el mes de mayor oferta (agosto) al de menor oferta (enero). Como se vera en los capitulos
siguientes, esta caracteristica del mercado introducird importantes problemas organizativos en la gestion
empresarial.

[71] Por ejemplo, los hoteles de la Costa del Sol acaparaban hasta los afios 90 buena parte del turismo in-
vernal con motivaciones culturales, ya que la planta hotelera de las ciudades que iban a visitar estaba poco
desarrollada. El desarrollo reciente de la oferta urbana en las capitales (especialmente en Sevilla y Granada)
ha debilitado la posicion de la Costa del Sol en este segmento de la demanda. Ambos competidores se han
visto enfrentados a la necesidad de desarrollar nuevos productos: la oferta malaguefia ha buscado nuevas
modalidades de ocio en el litoral (golf, wellness, etc.) mientras que la oferta de las capitales ha tenido que rein-
ventar la forma‘excursionista’de consumir turisticamente las ciudades, afladiendo ocio nocturno, programas
mas amplios de actividades, congresos, etcétera.
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5.3. La recogida de informacion: el grupo de discusion

Como se ha sefialado en la introduccién a este capitulo, la recogida de informa-
cién ocurrié con anterioridad al planteamiento de la investigacion. Por ello, se
considera innecesario justificar las decisiones metodoldgicas realizadas en la in-
vestigacion original en el marco de la considerable bibliografia sobre estrategias
de investigacion cualitativa. Esta investigacién parte del hecho de que se cuen-
ta con grupos de discusion realizados en localidades concretas con asistentes de
unos perfiles determinados. Lo que se argumentara aqui es que esta técnica (o
practica, como sefiala Callejo, 2001) de investigacion permite observar el tipo de
fenémenos que son relevantes para nuestro objeto de investigacién y que los lu-
gares y personas seleccionados para llevar a cabo esta practica permiten extraer
conclusiones generalizables para el campo tedrico.

5.3.1. El grupo de discusion como via de acceso a los
fendmenos ideoldgicos

El grupo de discusién (GD), o en otras denominaciones grupo focal o entrevista
grupal, cuenta con una larga tradicién en la investigacién sociolégica. Sin embar-
go, mas alla del consenso en torno a una definicién minima («reunioén de personas
[...] que hablan de un tema bajo la supervisién de otra persona» Callejo, 2001: 14),
sus bases epistemoldgicas se encuentran lejos de estar claramente delimitadas. Un
ejemplo clave lo proporciona el desacuerdo sobre el objetivo, propédsito o resul-
tado deseado de la aplicacion de esta técnica. Javier Callejo, en el capitulo 3 de su
monografia sobre esta técnica (o prdctica de investigacién, como prefiere llamarla
este autor), muestra el contraste entre la definicién, propia de la tradiciéon nor-
teamericana, de Krueger (una conversacion disefiada para obtener informacion
de un area definida de interés) y la de Ibafiez (un dispositivo para mostrar la coli-
sion de los discursos grupales e individuales). Planea aqui una cuestiéon de amplio
calado respecto al papel de las construcciones o practicas verbales (los discursos)
en la construccién de conocimiento sociolégico. En la sociologia espafiola ha teni-
do particular importancia la perspectiva critica (o estructural) que, partiendo de la
obra de Jests Ibafiez (1979), ha desarrollado un importante trabajo de teorizacién
socioldgica alrededor de la fundamentaciéon metodolégica del grupo de discusion
(Valles Martinez y Baer, 2005). En esta corriente, continuada tras Ibafez por sus
discipulos (Canales y Peinado, 1994; de Lucas y Orti, 1995; Alonso, 1996; Callejo
Gallego, 2002), el grupo de discusién se conceptualiza como una préctica experi-
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mental en la que se reproduce artificialmente una situacién social que predispone
a la produccién de discursos socioldgicamente relevantes. Si Ibafiez fundamenté
la productividad discursiva de esta situaciéon por su homologia con el grupo tera-
péutico psicoanalitico y destaco la relevancia de los discursos recopilados para el
andlisis de la censura estructural, relacionando ideas de Althusser y Saussure, los
autores mas recientes han actualizado este marco de analisis introduciendo temas
de Bourdieu (el mercado comunicacional y el habitus lingliistico), de la hermenéu-
tica posmoderna (Barthez, Ricoeur, Eco) y de la sociolingiiistica (Labov).

Sin embargo, coincidimos con la opinién de Martin Criado (1997: 89-92) de que la
vinculacién tedrica de este enfoque con el psicoanadlisis sigue pesando mucho en
los planteamientos de estos autores, lo que da lugar a una generalizacién «abusi-
va, esencialista y psicologista» (p. 92) del grupo terapéutico psicoanalitico a la si-
tuacién del grupo de discusién, que «no es una relacién de servicio personalizada
ni una relacién de tutela» sino mas bien, «lo que Goffman denomina“un grupo
situacional”: grupos reunidos en determinadas ocasiones sociales, pero que no
son grupo fuera de la situacién; estos grupos tienen su coherencia en la situacién
y en las normas que la regulan» (p. 93).

Martin Criado, en una postura que seguiremos a la hora de evaluar la validez de
los grupos de discusion de nuestra investigacion, apuesta por sociologizar (p. 82) la
fundamentacion de los GD. Por una parte, recurre al enfoque de Goffman (1974)
sobre la estructuracién social de la interaccién, tomando la idea de que los discur-
sos posibles en una interaccion estan determinados por los marcos que definen las
reglas de aceptabilidad y normalidad (el «orden moral» de la interaccién) en las
situaciones sociales y proveen los esquemas cognitivos que permiten darle sentido.
Estudiar este tipo de producciones discursivas permite realizar una conexioén entre
lo micro y lo macro: el orden social se interioriza individualmente en el orden de las
interacciones cotidianas, de forma que en las rutinas de la interaccién se manifiesta
el sentido prdctico del orden social, en el contexto de la particular economia comu-
nicativa del grupo social de pertenencia. Por otra parte, toma de Bourdieu (1985) la
nocién de la interaccién como mercado, en el que los discursos (entendidos como
practicas: sirven para hacer cosas, entre ellas obtener valor social y afirmar la propia
identidad) son consecuencia de un habitus lingiiistico, producto de las relaciones de
poder preexistentes y de la experiencia acumulada en este y otros mercados.

De acuerdo con este marco tedrico aqui esbozado, la propuesta de Martin Criado
es que el GD, en cuanto técnica de investigacion, busca crear una situacioén social
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que permita, de acuerdo con los objetivos de la investigacion, unas condiciones
de produccién del discurso ajustadas a las caracteristicas de la economia comuni-
cativa del grupo social que se quiere observar. El objetivo de la técnica es «buscar
esa construccién del sentido comdn que uno o varios grupos sociales hacen en
torno a un ambito determinado» (Martin Criado, 1997: 94-95) para acceder a «los
marcos de interpretacion a partir de los cuales los sujetos dan sentido comtun a
sus experiencias» (p. 95). Los discursos recogidos proveen una via de acceso a la
ideologia de los grupos estudiados, entendida aqui en el sentido del habitus de
Bourdieu como «los distintos esquemas generativos de las practicas y los discursos
asociados a distintas posiciones sociales y el campo de posiciones en el que estos
distintos discursos —racionalidades practicas— se enfrentan» (p. 105).

El GD permite, ademas, no solo acceder al discurso legitimo de un colectivo so-
cial sino también estudiar sus tensiones internas y sus procesos de cambio. En el
planteamiento de Martin Criado, el cardcter no directivo del moderador hace que
la seleccion del marco de referencia pase progresivamente al grupo, de forma que
cuando aparece el disenso los cambios de marco de sentido han de negociarse en
la interaccién. Esto, unido a la formalidad de la situacion, contribuye precisamente
a que estos marcos de sentido se expliciten durante la discusién. Por otra parte,
el disenso, en cuanto supone una amenaza para la identidad de los participantes,
conduce a una mayor implicaciéon personal y a una relajaciéon de la autocensura y
la distancia de rol, permitiendo que afloren los discursos ‘no oficiales’ o “politica-
mente incorrectos’del colectivo.

Como se podra apreciar, resulta una técnica de especial interés para obtener infor-
macion sobre los fendmenos que constituyen el objeto de esta tesis doctoral. En la
tarea de abordar las estrategias empresariales del turismo como fenémenos cul-
turales de caracter ideoldgico, el grupo de discusién plantea importantes ventajas
respecto a otras técnicas cualitativas a la hora de captar tanto los planteamientos
ideolégicos de los empresarios acerca de sus practicas como los conflictos de le-
gitimidad que dan lugar a la necesidad de justificaciones extraeconémicas. Cabe
citar las siguientes ventajas respecto a las entrevistas en profundidad:

e Una mayor productividad de los recursos y esfuerzos dedicados a la
recogida de informacién, de forma que se obtiene un universo de dis-
cursos mas rico —cuantitativa y cualitativamente (Martin Criado, 1997:
102)— con un menor coste.
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e La posibilidad de reducir, mediante la informalidad de la situacién y la
invisibilizacién del investigador, las reservas de determinados colecti-
vos a las entrevistas individuales. Esto es particularmente interesante
de cara al estudio de los empresarios y directivos, que suelen tener un
discurso ‘oficial’ muy elaborado, de forma que al investigador le resulta
muy complicado atravesar esa fachada™.

¢ Una mayor potencia a la hora de generalizar el discurso al grupo social
representado, tanto por la naturaleza del producto del experimento de
representacion (los contenidos y pautas de uso del sentido comin que
actiia como sustrato en las interacciones entre miembros anénimos de
un colectivo) como por las posibilidades de construir marcos compa-
rativos dentro del universo de discursos con la seleccion de los repre-
sentantes que participan en €l (resulta muy sencillo jugar con la com-
posicién de los asistentes entre grupos y dentro de ellos para controlar
diferencias sociales en la producciéon de discursos).

Por otra parte, esta técnica también plantea algunos inconvenientes:

* Los requisitos ideales de esta técnica —lugar neutral, anonimato y ho-
mogeneidad de estatus entre los participantes, interacciéon ordenada y
no dirigida— pueden ser de dificil obtencién en determinados colec-
tivos. Piénsese, por ejemplo, en la imposibilidad de encontrar, en un
area rural, entre seis y diez empresarios de un mismo sector que no se
conozcan entre si.

* Aun cuando se convoca un grupo respetando todos los protocolos, los
resultados de la técnica siempre son inciertos. La productividad discur-

[72] Esta fue, al menos, la experiencia en el estudio E-0729, en el que se constaté un cambio radical entre el
discurso obtenido en los grupos de discusion y en las 14 entrevistas a empresarios. En los GD el ambiguo
mensaje inicial de los moderadores fue rapidamente reconducido por los participantes a las dos problemati-
cas centrales de la gobernanza externa (la regulacion de la industria o la competencia en el mercado) e interna
(la flexibilizacion de los procesos y la aportacion de valor al producto), planteandose profundas lineas de
ruptura entre el «viejo» y el «nuevo» turismo. En las entrevistas, la reconstruccion de la trayectoria estratégica
de las empresas apenas aport6 categorias nuevas al analisis de estos problemas y los discursos justificatorios,
que debian ser repetidamente provocados por el entrevistador, se reducian casi exclusivamente a topicos
sobre «la empresa» ampliamente documentados en los grupos. Aunque estas entrevistas aportaron otra serie
de materiales relevantes para los objetivos de esa investigacion, resultan reiterativas o redundantes con los
GD de discusién en lo que atafie a los temas de este trabajo, por lo que el analisis se centrard en estos tltimos
y solo utilizaran evidencias de las entrevistas de forma marginal.
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siva de un GD puede verse afectada por factores contingentes, ya que
nunca es posible controlar a la perfeccién las cualidades de los asisten-
tes. En la medida en que el grado de formalidad o informalidad y de im-
plicacién o distancia de rol de la situacién es negociado dentro de cada
grupo, la produccién de discursos de un grupo concreto siempre sera en
buena medida impredecible e incontrolable. El investigador no puede
predecir qué lideres o facciones apareceran durante el transcurso de la
reunién ni qué temas acapararan la atencioén del esfuerzo discursivo del
grupo. Esto afecta a la realizaciéon de andlisis comparativos: mientras
que en la entrevista el investigador puede homogeneizar la produccion
discursiva de los sujetos investigados, repitiendo una serie de preguntas
comunes o solicitando mayor elaboracién de los temas que conside-
ra relevantes de cara a la comparacién, en los grupos esto resulta mas
complicado, ya que las intervenciones del moderador pueden ser con-
traproducentes o ineficaces™.

¢ Un dltimo inconveniente, relacionado con el anterior, tiene que ver con
la imposibilidad de repetir o ampliar la informacién recogida en un gru-
po determinado. Mientras que en la entrevista o la observacion parti-
cipante siempre es posible ampliar los contenidos incompletos o poco
claros en contactos posteriores, en los GD es normalmente inviable (y
en todo caso poco recomendable) volver a convocar al grupo para que
aporte nuevas evidencias sobre temas que no quedaron claros.

De esta evaluacion de la técnica del GD pueden extraerse una serie de directrices
de cara a la metodologia de esta investigacion. En principio, el caracter incierto
de la técnica obliga a tener muy en cuenta en el andlisis las peculiaridades de la
situacion social que dan lugar o intervienen en la produccién discursiva de cada
grupo. Esto es asi porque no hay ningtin grupo que sea perfecto: la tensién entre
formalidad e informalidad o entre implicacién y distanciamiento alcanza equili-
brios diferentes en cada grupo, pero esto no invalida su discurso, sino que aporta

[73] Por ejemplo, ante la propuesta de un tema por parte del moderador, el grupo puede cerrarse en torno a
un consenso y pasar a tratar temas laterales. Tanto Callejo como Martin Criado plantean que este inconve-
niente en la homogeneizacién de la informacion recogida proporciona, no obstante, un importante recurso
para el analisis: en un grupo concreto, es preciso estudiar tanto la presencia como la ausencia de un determi-
nado discurso del conjunto del universo de discursos. Si en un grupo se detecta que un determinado tema no
aparece, mientras que en los restantes grupos si lo hace, sera necesario indagar si han sido factores propios
de la situacién social del grupo o censuras asociadas a la posicién social que el grupo representa las que han
ocasionado esta omision.
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una informacién que es preciso tener en cuenta a la hora del analisis. Que un gru-
po sea muy productivo y registre gran cantidad de disensos no lo hace mejor que
otro grupo en el que el consenso legitimo no sea puesto en duda y la conversacion
se agote rapidamente. Es tarea del andlisis, en este caso, indagar si esas diferen-
cias provienen de los condicionantes que la situacién creada por el investigador
introduce en la dinamica de la interaccion o estan provocadas por las diferencias
socioldgicas que el disefio ha introducido entre ambos grupos.

Aqui subyace otra idea metodolégicamente relevante: casi ningin grupo es com-
pletamente improductivo de cara al andlisis. La informalidad y la implicacién de
los participantes va variando a lo largo de la reunién, de forma que en determi-
nados momentos (y respecto a determinados temas) el grupo puede estancarse
en la repeticién de un consenso legitimo mientras que en otros las discusiones
y enfrentamientos pueden llegar a generar momentos de gran tension, respecto
a temas quizds menos importantes o censurados. Nuevamente, aqui la atencion
del analista es crucial para identificar las fuentes de variacion en la produccion
discursiva de los grupos.

5.3.2. El diserio de los grupos de discusion con empresarios y
directivos. Composicion, ubicacion y aspectos situacionales

En el estudio E-0729 se realizaron seis grupos de discusién con empresarios y
directivos de empresas turisticas andaluzas. El trabajo de campo se realizé entre
los meses de mayo y junio de 2007. Desde el primer momento, el disefio tuvo que
tener en cuenta las dificultades que presentaba el colectivo a estudiar —los em-
presarios y directivos turisticos— de cara a la aplicacion de esta técnica. El estilo de
vida del colectivo empresarial, con largas jornadas de trabajo y agendas ‘repletas’
de compromisos, su relativa inaccesibilidad (minima en el caso de los pequefios
empresarios pero maxima en el caso de las grandes corporaciones) y sus reservas,
mas o menos marcadas, al escrutinio de los investigadores hacian particularmente
dificil el trabajo de contactacién que darfa lugar a la composicién de los grupos.
Por otra parte, este trabajo resulté atiin mas complicado por el empleo de la va-
riable tedrica tipo de destino en la ubicacion en el territorio de los participantes en
los grupos. En la practica, esto ocasion6 que en algunos GD se relajaran hasta
cierto punto los preceptos basicos de la técnica (anonimato, homogeneidad de
los participantes). A nuestro juicio, esta relativa «transgresién de las bases» del
GD (Callejo, 2001: 93) puede ser incorporada al andlisis y permite, a cambio, me-
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jorar la potencia de la perspectiva comparativa en la investigacion. En cualquier
caso, estos inconvenientes fueron tenidos en cuenta desde un primer momento,
de forma que se buscé, con bastante fortuna, contrarrestarlos con el disefio de las
situaciones sociales de los GD.

Composicion de los grupos y captacion. Al especificar los perfiles de los asistentes
a los GD, se definen el o los colectivos sociales cuyo discurso va a ser analizado
en la investigacién. En términos de los pardmetros del disefio de investigaciones
cualitativas de King, Kehoane yVerba, se trata de seleccionar las observaciones de
forma que recojan los diferentes estados de las variables independientes (King,
Kehoane et al., 2000: 147-151).

En nuestro caso, esto supone distinguir, en primer lugar, entre dos colectivos re-
levantes: los empresarios y los directivos. El abordaje de las diferencias y simi-
litudes entre ambos grupos en distintos ambitos como los intereses materiales,
los recursos y practicas o las actitudes ha dado lugar a uno de los temas centrales
de la Sociologia de la Organizacién, tal y como se sefial6 en el capitulo 2. Para la
tematica concreta de nuestra investigacion, es muy relevante la idea de Boltanski
y Chiapello de que las ideologias que estructuran el espiritu del capitalismo estan
especificamente dirigidas a los directivos (los cadres en la terminologia francesa de
estos autores), que por su ambigua o contradictoria posicién social deben hacer
un uso especialmente intenso de ellas. Recurriendo a una generalizacién quizas
algo excesiva, en el marco tedrico de estos autores los directivos y mandos inter-
medios son los responsables de aplicar al conjunto de la sociedad el orden moral
del capitalismo. En el marco de las hipétesis de esta tesis doctoral, las diferencias
en los discursos estratégicos de empresarios y directivos nos proporcionaran un
indicador fundamental de la plasticidad social del consumo de ideas de gestion,
mostrando cémo unas determinadas estrategias turisticas (la calidad y la flexibili-
zacién) se insertan en marcos de justificacién (en términos de eficacia y legitimi-
dad) que definen las situaciones en las que se aplican de forma que contribuyen a
crear (o performar) la realidad a la que dicen responder. En este sentido, el disefio
de los GD permite diferenciar dos marcos de justificaciéon del discurso estraté-
gico respecto a una misma serie de tematicas: dos de los GD utilizados estaban
compuestos por pequefios empresarios turisticos (GD 4 y GD 5) y un tercero por
gerentes hoteleros muy vinculados a los intereses empresariales (GD 6); en con-
traposicion, dos grupos estaban formados por directivos hoteleros (GD 1y GD 3)
y otro por mandos intermedios (GD 2). Al final de este apartado se recogen las
distintas caracteristicas de los grupos en una tabla resumen (tabla 6).
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En esta primera enumeracién de los grupos de discusion que se van a analizar en
esta investigacion se han revelado otros dos criterios de diferenciacién en los colec-
tivos estudiados: el tamatio y tipo de actividad de la empresa y la posicién jerarquica
de los cuadros. Se trata de criterios de seleccién que permiten recoger la heteroge-
neidad interna de estos dos grandes grupos (mejorando las posibilidades de genera-
lizar el analisis) y que a la vez también permiten ilustrar algunas cuestiones tedricas
relevantes, proporcionando variables independientes de interés para la compren-
sién del discurso estratégico. Como se habra podido intuir, el tamafio de la empresa
y la posicién jerarquica son indicadores del poder de los sujetos investigados. Se trata
de una variable que ha tenido una amplia presencia en la tradicion metodolégica
espafiola de los grupos de discusién, especialmente preocupada por la economia
politica del discurso. No cabe aqui una exposicién detallada de la forma en que se
abordara en esta investigacion la compleja relacién entre poder y produccién dis-
cursiva, baste con sefialar que esta variable se considera fundamental en la investi-
gacion y que, en consecuencia, se ha controlado su incidencia en la composicion de
los grupos. En este sentido, contamos con grupos con un elevado poder (directivos
de hoteles grandes o medianos —GD 1, 3, 6—), con poder intermedio (pequenos
empresarios de alojamiento —GD 4— y otras actividades turisticas —GD 5—) y
con bajo poder (mandos intermedios —GD 2—).

Otros factores relacionados con el poder no fueron incorporados al disefio e inter-
vinieron como elementos de fractura dentro de los grupos. En primer lugar, el ta-
mafio de la empresa de los directivos: el contraste de opiniones entre directivos de
hoteles independientes y hoteles pertenecientes a cadenas produjo importantes
disensos en los GD 1y 7. En segundo lugar, la actividad tuvo especial repercusion
en el grupo de empresarios no hoteleros (GD 3) y en el de los mandos interme-
dios (GD 2), revelando importantes asimetrias entre las actividades de alto y bajo
prestigio: en el caso de los empresarios, entre el gerente de un campo de golf y
el propietario de un restaurante; en el caso de los mandos intermedios, entre los
jefes de las areas de recepcién y de cocina. En tercer lugar, durante la contactacion
no se previo la posibilidad de que algunos de los asistentes seleccionados tuvieran
responsabilidades institucionales, como efectivamente ocurrié en los GD 4 y 6,
en los que un asistente manifesté su vinculacién con las asociaciones locales de
hosteleria. Por tltimo, la edad (o la generacion) de los directivos y empresarios in-
trodujo en algunos grupos importantes diferencias de perspectiva.

La ubicacidn de los grupos. Una vez expuestos los perfiles de las personas que par-
ticiparon en los grupos, es preciso analizar ahora el criterio que se siguié para
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ubicar los lugares donde se celebraron. Aunque se haya separado aqui con fines
expositivos, el disefio del estudio E-0729 era plenamente consciente de que la
localizacion geografica de los sujetos investigados era un aspecto crucial de la se-
leccién de las observaciones de la investigacion. Con esta idea, la ubicacion de los
grupos permite controlar la influencia en el discurso estratégico del tipo de destino
en el que se insertan los colectivos estudiados. Siguiendo la terminologia de King
et al, el disefio de la investigacion ha perseguido una seleccién intencionada de las
unidades de andlisis a observar en funcién de los valores de la variable explicativa
principal. Como se ha sefialado anteriormente, el destino turistico es una unidad
de analisis especialmente relevante de cara a la comprension del comportamiento
estratégico de los empresarios; en la medida en que ofrecerd distintos marcos para
la justificacion de las soluciones individuales del problema estratégico de la rees-
tructuracion turistica. La seleccion de los destinos a analizar en el estudio E-0729
tuvo en cuenta dos criterios a la hora de tipificar los destinos.

En primer lugar, la orientacion temdtica de la oferta turistica de la localidad, distinguien-
do entre destinos de litoral (GD 3, Roquetas de Mar, Almeria; GD 2, Marbella y GD
6, Benalmadena), urbanos (GD 1, Sevilla) y rurales (GD 4, Ronda y GD 5, El Rocio-
Matalascafias). Siguiendo un criterio ampliamente establecido en la literatura socio-
légica sobre el turismo, estas orientaciones tematicas estan relacionadas con el grado
de estandarizacion del producto turistico, maxima en los destinos de litoral y minima
en los destinos rurales. Mientras que cabe poca discusion respecto a la identificacién
de los destinos seleccionados respecto a las definiciones convencionales de los desti-
nos de litoral (ntcleos turisticos ubicados fisicamente en la costa y orientados al ocio
«playero») y urbanos (nticleos en los que la actividad turistica se asocia a la actividad
econémica general y la oferta de ocio, fundamentalmente «cultural», de las grandes
aglomeraciones urbanas), resulta necesario realizar cierta aclaracién respecto a los
destinos rurales investigados. En principio, la definiciéon abarcaba toda la actividad
turistica de los territorios que, no estando situados en el litoral, contaban con pobla-
ciones inferiores a los 100.000 habitantes en el término municipal en que se ubica-
ban. Sin embargo, esta definicion incluye realidades sumamente diversas dentro de
la heterogénea configuracion territorial de Andalucia (Méndez, Melero et al., 2008),
algunas notablemente alejadas de la concepcion que suele tenerse de los destinos
turisticos rurales™. En nuestro caso, los dos destinos rurales seleccionados plantean

[74] Frente a una imagen idealizada que asocia el turismo rural a localidades muy pequenas con un marcado
caracter tradicional, orientadas a la agricultura o a distintos usos productivos de los parajes naturales (caza,
silvicultura, ganaderia extensiva), Andalucia cuenta con un amplio conjunto de localidades con perfiles am-
pliamente divergentes de este tipo ideal que, no obstante, han iniciado estrategias mas o menos intensas de
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ciertas divergencias respecto al ideal de destino rural: en el caso de Ronda (GD 4), se
trata de un municipio de mas de 35.000 habitantes, con una importante afluencia de
excursionistas atraidos por su patrimonio monumental desde la Costa del Sol, que
intenta fomentar las pernoctaciones de sus visitantes mediante los atractivos naturales
de las sierras adyacentes; en el caso de El Rocio-Matalascafias (GD 5), los empresa-
rios entrevistados proceden de dos ndcleos turisticos situados dentro de un mismo
término municipal con orientaciones divergentes, por una parte un destino de litoral
en declive (Matalascafias), por otra, un destino rural emergente (El Rocio), asociado a
los recursos turisticos del Parque Nacional de Dofiana y al atractivo folclérico-religioso
de laVirgen del Rocio. Los motivos de esta eleccién seran aclarados a continuacion.

En segundo lugar, la eleccién de las ubicaciones de los GD buscaba controlar el
grado de desarrollo del tejido productivo turistico de los destinos. Esto supone distin-
guir entre destinos con un desarrollo turistico maduro, como Benalméadena (GD
6) y Marbella (GD 2) entre los destinos de litoral y Sevilla (GD 1) como destino
urbano, y destinos con un desarrollo incipiente, como Roquetas de Mar (GD 3) res-
pecto al turismo de litoral o los dos destinos rurales (GD 4 y 5). El caracter mixto
de la orientacion tematica de los dos destinos rurales permite, asimismo, obtener
informacion sobre el discurso estratégico en una situacion de desarrollo incipiente
del turismo urbano (Ronda, GD 4) y en una situacién de declive del turismo de
litoral (caso de Matalascanas en el GD 5).

Tomados conjuntamente, ambos criterios permiten situar a los destinos seleccio-
nados en un continuo de posiciones ante la reestructuracion turistica, que junto con
la posicion social del empresario o directivo, constituiran las principales variables
explicativas del discurso estratégico de los empresarios. Dichas posiciones vienen
marcadas por las condiciones del mercado de cada producto turistico (la demanda
y la competencia son netamente distintos en los mercados del turismo rural, litoral
y urbano) y por la configuracién del tejido productivo (turistico y no turistico) de
cada localidad fruto de su particular desarrollo histérico.

desarrollo turistico. Piénsese por ejemplo en la amplia red de ciudades de tamano medio (40.000-100.000
habitantes) que intentan promover un producto turistico que combina las visitas al patrimonio monumental
con actividades en los espacios rurales adyacentes (véase http://www.turismociudadesmediasandalucia.org/)
o en la existencia de multitud de localidades de la «segunda linea de costa» que, partiendo de situaciones
muy proximas al tipo ideal, se han visto arrastradas por el modelo de desarrollo del litoral (especialmente en
las zonas de la «Media montana bética» Consejeria de Turismo, 2005: 19). Junto a ellos, también encontra-
mos zonas idealmente rurales en las que el desarrollo turistico ha sido particularmente exitoso, llegando a
comprometer el cardcter tradicional de la zona (por ejemplo, la sierra de Cazorla en Jaén, la comarca de la
Alpujarra en Granada o la sierra de Grazalema en Cadiz).
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Cabe diferenciar en primer lugar destinos con un tejido turistico hiperdesarrollado
bajo los criterios de la produccién turistica fordista orientada al sol y playa, cuyas
empresas experimentan presiones para el desarrollo de estrategias neo-fordistas
a partir de un contexto estratégico de competencia intensificada y cambio en las
preferencias de la demanda (por ejemplo, rechazo a la ‘masificacion’ producida
por el hiperdesarrollo). En esta situacion se encontrarian Benalmadena (GD 6) y
Marbella (GD 2), destinos del area turistica de la Costa del Sol occidental.

En contraste, un segundo grupo de destinos se orientaria al mismo contexto es-
tratégico del mercado del sol y playa pero, merced a su desarrollo mas reciente, no
estarfa abocado a las estrategias neofordistas por la inercia de su estructura em-
presarial. Roquetas de Mar (GD 5), situado en el litoral almeriense, proporciona
un claro ejemplo de este tipo de destinos.

Un tercer grupo estaria formado por los destinos urbanos que, gracias al volumen
de poblacién y actividad econémica no turistica que albergan, no constituyen na-
cleos en los que el turismo sea la actividad econémica principal. La oferta turistica
debe competir con otras actividades para acceder a algunos de sus inputs criticos
(trabajadores, inmuebles, entornos‘marcados’turisticamente) pero, merced a la acu-
mulacién de atractivos turisticos (por razones histéricas o por su dinamismo actual),
ofrecen un producto turistico muy heterogéneo, tanto por el lado de la demanda
(turistas de negocios, culturales, de eventos, visitas a amigos o familiares, etc.) como
por el lado de la oferta (desde diminutas pensiones de una estrella hasta hoteles de
cinco estrellas gran lujo, pasando por hoteles medios tradicionales o innovadores
alojamientos tematicos). Esta acusada diversificacion ha llevado a que algunos de
los estudios mas brillantes sobre la posfordizacion de los destinos turisticos tengan
como casos de analisis a las grandes capitales™. Sevilla (GD1) constituye el caso més
maduro de este tipo de destinos en Andalucia, con las exposiciones universales de
1929 y 1992 como hitos clave de su desarrollo turistico (Rodriguez Diaz, 2007).

[75] Por ejemplo, Urry toma Paris como caso clave en la emergencia de «modos relativamente novedosos de
percepcion visual que se convirtieron en parte de la experiencia moderna de vivir y visitar nuevos centros
urbanos, particularmente las grandes capitales» (Urry, 2002: 125). Su analisis amplia las consideraciones de
MacCannell o Turner y Ash sobre el papel de Paris en el grand tour aristocratico al sefialar que la reforma ur-
banistica de Haussmann y el surgimiento en la segunda mitad del siglo XIX de la figura del paseante (fldneur)
y su actividad orientada a la contemplacion de las multitudes sirven como precursores del turista moderno
y su actividad emblematica: la fotografia. La transformacién contemporanea de los espacios urbanos, con la
multiplicacion de los lugares para el consumo (centros comerciales hiperreales, lugares de ocio des-diferen-
ciados o artificiales, no-lugares de paso para los flujos globales, etc.), proporciona a Urry, asimismo, el espacio
para el despliegue de la mirada turistica reflexiva. Paralelamente, el turismo ha adquirido un especial prota-
gonismo dentro de las estrategias recientes de desarrollo economico de las ciudades (Judd y Fanstein, 1999).
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En contraste con estos grandes centros de turismo urbano, con dimensiones masi-
vas y acusada proyeccion internacional, en las tltimas décadas se han incorporado
al mercado turistico europeo una gran cantidad de ciudades de menor tamafio. Se
trata de destinos que, en el marco de distintas estrategias de regeneracion urbana,
fomentan el uso turistico de sus espacios urbanos y, con ello, el desarrollo de un
sector turistico dirigido al valor econémico de ese uso (Evans, 2005). Con frecuencia,
este giro turistico del desarrollo urbano se hace en nombre de la creacién de empleo,
un bien colectivo amenazado por los procesos de deslocalizacién y reestructuracién
productiva que afectan de multitud de maneras a estas ciudades (Sharp, Pollock
et al., 2005). En nuestra investigacion, Ronda (GD 4) supone un caso de capital de
comarca agricola (35.000 habitantes) que busca retener empleo y poblacion frente al
tirén de las actividades turisticas e inmobiliarias del drea vecina de la Costa del Sol
y su influencia creciente en la segunda linea de costa. Para consolidar un producto
turistico, este destino cuenta con un handicap particular: su patrimonio monumen-
tal ya estd puesto en valor turistico, recibiendo un volumen masivo de excursionistas
procedente de las zonas mas desarrolladas. Sin embargo, esta actividad no genera
pernoctaciones, por lo que se precisa complementarla con una nueva gama de ac-
tividades que prolonguen la estancia y el gasto de los turistas en el destino: en la
naturaleza (asociadas a los recursos de las sierras adyacentes), deportivas (campos
de golf, circuitos para vehiculos a motor), culturales (eventos, gastronomia, tradicio-
nes —flamenco, semana santa, toros—), etcétera.

Un ultimo caso lo plantean los destinos mas claramente orientados a la demanda
de turismo rural o en la naturaleza. Como se ha sefalado, es posible distinguir
algunas cualidades del tejido productivo que caracteriza a este tipo ideal: pequefia
dimensién de los destinos y las empresas, reciente creacién y problemas de con-
solidacion de la cultura empresarial, vinculacion a la sostenibilidad de los usos y
recursos del territorio, fragilidad social. El caso de El Rocio-Matalascafias (GD 5)
presenta algunas particularidades como destino rural: se trata de dos localidades
dentro del municipio onubense de Almonte, que cuentan, por una parte, con dos
recursos turisticos con singular potencial icnico (el Parque Nacional de Dofiana y
la Basilica de laVirgen del Rocio) y por otra con una importante aglomeracion tu-
ristica en el litoral, de caracter fundamentalmente residencial y orientado a la de-
manda turistica de los propios andaluces. Esta singularidad lo hace especialmente
interesante para el estudio del discurso estratégico de los empresarios turisticos de
la oferta complementaria que es fundamental en la explotacion turistica de estos
espacios.
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Las situaciones sociales. Haremos aqui algunas consideraciones sobre los protoco-
los que guiaron la logistica y la operativa de los GD. Siguiendo a Martin Criado, es
preciso prestar especial atencion a las condiciones en que se produce el discurso
de cara a realizar un analisis correcto de la informacién obtenida con esta técnica.
El investigador puede controlar una serie de pardmetros con el fin de producir las
situaciones sociales que favorecen el tipo de discurso informal y no censurado que
interesa en este tipo de investigacion, particularmente la seleccion del lugar de
reunién y el papel del preceptor en la dindmica de la reunién, al inicio y durante
su transcurso.

En la seleccién de los lugares de reunién se tomé la relevante decisién de que, en
cada localidad, la reunién se celebrara en un restaurante de cierta categoria. Con
ello se buscaba, en primer lugar, ofrecer un incentivo no monetario a los asistentes
que evitara sesgos de seleccién de asistentes poco proclives a la participacion: du-
rante la contactacion, se invitaba a los participantes de cada GD a una comida en
uno de los mejores restaurantes de su localidad, en compania de «otras personas
como usted», para debatir sobre «la economia de la localidad». En segundo lugar,
se pretendia evitar las tradicionales salas de reunién de hotel, que los asistentes
(en su mayoria pertenecientes a empresas alojativas) dificilmente considerarian
como «espacios neutrales». Por tltimo, se buscaba reforzar el caracter informal de
la reunién teniendo en cuenta que se trata de un colectivo especialmente dotado
de recursos formales para la interaccién en este tipo de encuentros.

El resultado de esta decisién puede considerarse como globalmente positivo: el
incentivo de la comida funcioné en la mayoria de los grupos, que tuvieron un
grado de informalidad adecuado, con debates que rara vez se hicieron de cara al
moderador. Sin embargo, no pueden dejar de sefalarse algunos inconvenientes:
no es posible invitar a‘sustitutos’a la comida, de forma que en algunos grupos el
numero de asistentes se vio reducido por contingencias de ultima hora; el ruido
de fondo que producian los vasos y cubiertos interfiri6 bastante con la grabacién,
con las inevitables pérdidas en la transcripcién posterior; el caracter informal de
la comida se iba acentuando a medida que transcurria la reunién, de forma que
las conversaciones se iban dispersando y el grupo dejaba, a partir de cierto punto,
de ser productivo. A este dltimo respecto, se prolongaron deliberadamente los
entremeses de la comida (apelando a la costumbre andaluza del «tapeo») y el
moderador tenia instrucciones de dar por finalizada la reunién (mediante el acto
simbdlico de apagar la grabadora) cuando el grado de informalidad alcanzado
impidiera una mayor productividad del grupo en cuestién.



5 | Planteamiento metodologico de la investigacion y caracteristicas de los datos

Tabla 6. Resumen de las caracteristicas de los grupos de

discusién

Coddigo Localidad Pos’1c1o.n Tipo de oferta One"nt.acwn Cladlo el
jerarquica tematica desarrollo

GD1 Sevilla Directivos Alojamiento Urbano Maduro

GD2 | Marbella Mandos = | oiamiento Litoral Maduro
intermedios

GD3 Roquetas Directivos Alojamiento Litoral Incipiente

GD4 Ronda Pequenog Mixto Urbano-Rural | Incipiente
empresarios

GD5 El Rocio-Ma- Pequenos Actividades | 44501 Rural Incipiente

talascarfias empresarios | complementarias
GD6 Benalmadena Gerentes Alojamiento Litoral Maduro

Papel del moderador: El mensaje inicial. Todos los autores consultados coinciden
en destacar la importancia del mensaje con el que el moderador inicia la reunién
para la produccion discursiva posterior. El objetivo del mensaje es sentar las bases
de la interaccién en el GD, marcando unas determinadas reglas de aceptabilidad
del discurso (‘no hay opiniones buenas ni malas’, ‘nos interesa que hablen entre
ustedes’) y presentando la tematica a tratar en la discusion. Convencionalmente,
este mensaje inicial también incluye una descripcion general de los objetivos de
la investigacion y de la institucién que la realiza, asi como informacién sobre los
procedimientos (los turnos de palabra y la necesidad de la grabadora) y el marco
legal de la técnica de investigacion (referencia a la Ley Organica de Proteccién de
Datos y al anonimato de las opiniones recogidas).

En el estudio E-0729, la presentacién de la tematica inicial era deliberadamente
ambigua. Se plante6 un tema general diferente para los empresarios y para los
directivos: para los empresarios, el tema general fue «la situaciéon de las empresas
en Andalucia»; para los directivos, fue «hablar de sus ocupaciones». Ambos temas
contaban con una breve aclaracion posterior:

Moderador (Mod.):... el tema que nosotros les proponemos de discusion, se
llama la situacion de las empresas en Andalucia, sno? Un tema general, en el
cual pues se da pie a que se hablen de muchos aspectos y de muchos factores
que afectan a la gestion, a la evolucion, al futuro, al pasado de la empresa.Y
todo lo que se les ocurra en ese sentido, pues serd un tema que se pueda tratar
perfectamente... (GD6).
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Mod:... que hablen entre ustedes de su ocupacion laboral, por qué estdn tra-
bajando en este sector y en el cargo que tienen, qué expectativas tienen, como
son las relaciones en la empresa, cémo afecta eso a sus condiciones de vida, de
trabajo... Esas son las cuestiones que queremos tratar y que les proponemos en
todos los grupos (GD3).

Como se podra apreciar, no se mencionaba el sector turistico como objetivo espe-
cifico de la investigacion. El objetivo era que los asistentes tuvieran que explicitar
la perspectiva turistica de la problemadtica a tratar, ya que la iinica mencién que se
hacia al turismo venia incluida en la definicion de la identidad del grupo:

Mod:... estamos realizando un estudio, un diagndstico socio-laboral, sobre
la economia de la region y estamos reuniendo a personas que tienen caracte-
risticas similares en cada uno de los grupos, en este caso duefios o gestores de
hoteles y hostales de una a tres estrellas.Y nada, de lo que se trata es de que,
un poco colectivamente, en una discusion entre ustedes, pues enjuicien, razo-
nen, debatan sobre la situacion que tienen en las empresas y demds... (GD4).

Este subterfugio en la presentacién del tema de discusion fue sumamente fruc-
tifero: las‘jugadas’iniciales de los participantes se dirigian a marcar las especifi-
cidades o cualidades diferenciales del negocio turistico de cara a un observador
ajeno a ellas™. En un primer momento, el moderador era identificado con la
Administracién regional, de forma que las primeras intervenciones tendian a
plantear temas relacionados con el papel de las Administraciones o la regulacion
legal del sector, en una suerte de dialogo con el poder”. Posteriormente, tal y
como plantea la fundamentacién tedrica de la técnica, ante la falta de interven-
ciones del moderador, los participantes pasaban a tratar sus divergencias res-
pecto a la posicion «legitima» marcada en los primeros momentos y aparecian
los primeros disensos, de forma que el interlocutor del discurso pasaba a ser el
grupo de participantes.

Papel del moderador: Intervenciones durante la reunidn. Una vez que se presentaba
el tema de la reunion, el protocolo que aplicaba el moderador de los GD estable-

[76] El moderador se presentaba como «sociélogo del Instituto de Estudios Sociales Avanzados», no como
experto en turismo ni en temas empresariales.

[77] En los cuatro grupos en los que se tocaron de forma significativa estos temas, fueron espontaneamente
introducidos por los participantes en los primeros momentos de la reunion y solo en algunos grupos fueron
objeto de un tratamiento posterior.
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cia una intervenciéon minima. Las intervenciones del moderador debian limitarse
a: a) intentar que no se produjeran intervenciones simultdneas o conversaciones
marginales; b) plantear cambios de tema, dentro de un guion preestablecido, si la
discusion se estancaba en un tema particular o derivaba hacia aspectos no rela-
cionados con la tematica de la investigacion; c¢) fomentar la participacion de todos
los participantes en la reunién, ‘repartiendo’la palabra que tienden a acaparar los
lideres con mayor estatus dentro del grupo.

Los temas que se incluyeron en los guiones de los GD se recogen en la tabla 7.
Mientras que en el caso de los GD con empresarios se utilizaba Gnicamente el
guion de la columna izquierda, en los GD de directivos también se empleaba el
guion de la columna derecha. El uso de estos guiones era flexible, ya que el mode-
rador no debia seguir un orden preestablecido ni tenfa obligacién de introducir to-
dos los temas sefialados. Las instrucciones al respecto establecian que, en los mo-
mentos en los que la conversacion no avanzara, el moderador debia elegir alguno
de los temas del guion que atin no hubieran sido tratados. Se dejaba a criterio del
moderador establecer cudndo un tema de debate habia dejado de ser productivo
y qué tema alternativo podia resultar mas adecuado, a tenor de lo dicho hasta el
momento, para retomar la discusion.

Los temas incluidos en este guion venian marcados por los objetivos del estudio
E-0729 y por las conclusiones del andlisis precedente de las entrevistas a exper-
tos. Por ello, solo algunos tenfan relacién directa con la temadtica de esta tesis
doctoral, particularmente los vinculados a las percepciones sobre el contexto
(«la situacién», la demanda, las Administraciones publicas) y los relacionados
con las estrategias de mercado y de gestion. No obstante, en la medida en que
todos los discursos recogidos en estos GD estan planteados desde la perspectiva
de la cultura empresarial del sector turistico andaluz, se considera que aportan
evidencias directa o indirectamente relevantes para abordar el problema central
de esta investigacion: la influencia de lo cultural (entre otros factores sociales)
en las definiciones de la situacién (contexto estratégico) y de las pautas de ac-
ciéon (estrategias) del empresariado turistico de Andalucia. En cualquier caso, el
objetivo del siguiente apartado es delimitar, precisamente, los criterios metodo-
légicos que se han seguido, durante el analisis, para conectar las producciones
verbales concretas de los sujetos investigados con los conceptos tedricos impli-
cados en el problema investigado.
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Tabla 7. Guion de los grupos de discusion

GD Empresarios GD Trabajadores

Tema inicial: «La situa-
cion de las empresas»
Debate libre (15-20 minutos)

La demanda del sector.
Las estrategias de mercado en el Tu-
rismo (de Litoral, Urbano, Rural):

« Oferta de calidad, selectiva (aso-
ciacion a segmentos ‘temati-
cos': golf, spa...), masiva.

Expectativas de futuro:

¢ Incremento o no de la demanda

¢ Renovacion de la oferta

¢ Rentabilidad

Estrategias de gestion:

Tema inicial: «Hablen de sus ocupaciones»
Debate libre (15-20 minutos)

Expectativas de continuidad en el sector
Rotacion por empresas, otros sectores

Cualificacion-Formacion

Condiciones laborales
e Horarios
« Salarios
o Contratos-Temporalidad-Precariedad
« Satisfaccion laboral

Relaciones en la organizacion: con los clientes,

« Externalizacion versus internalizacion | con los comparieros (sindicatos), jerarquicas
¢ Inversion en instalaciones

« Politica de ventas (Internet, tu- Condiciones de vida

roperadores y distribucion) e Acceso a la vivienda
* Estrategias de reduccion de costes » Conciliacion familiar
¢ Politica de recursos humanos ¢ Coste de la vida

(Formacion interna, cualificacion)
Organizacion y relaciones en la empresa:
¢ Organigrama de empresa
« Servicios de atencion al cliente
* Servicios de no aten-
cion directa al cliente
Clima laboral:
« Relaciones entre trabajadores,
jerarquicas, con sindicatos
« Horarios y condiciones laborales
El papel y las relaciones con la
Administracion Publica

5.4. El analisis de la informacion: discursos, induccion
fundamentada e interpretaciéon sociolégica

En la medida en que esta tesis doctoral toma como material empirico las trans-
cripciones de una investigacion anterior, el trabajo fundamental de esta parte
del trabajo consistird en el andlisis del discurso recogido en dichas transcrip-
ciones. Sera preciso, por tanto, especificar los procedimientos que se van a
seguir en esta labor. El andlisis del discurso es un método de investigacién so-
ciolégica complejo y problemaético, toda vez que persigue dar cuenta de unos
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fenémenos que se sitian en el centro de importantes controversias dentro de
la filosoffa de las ciencias sociales (la necesidad o no de que el conocimiento de
lo social tenga en cuenta la subjetividad de la accién humana) y la filosofia del
lenguaje (la cuestion del universalismo o relativismo semantico de las teorias
del significado).

En principio, siguiendo la definiciéon de Jorge Ruiz, cabe entender por discurso
«cualquier practica por la que los sujetos dotan de sentido a la realidad» (Ruiz
Ruiz, 2009: pérrafo 3; cursivas afiadidas) y situar el interés por su andlisis en la
perspectiva subjetivista sobre la accidn social, orientada por el sentido que dicha
accién tiene para el sujeto, que iniciaran Weber y particularmente Schiitz. Dadas
las caracteristicas de nuestra investigacion, esta nocién amplia de discurso se res-
tringe a los discursos provocados de caracter verbal, recogidos de forma textual en
las transcripciones realizadas para el estudio E-0729.

La idea de base de esta perspectiva es que la comprension subjetiva del mundo
por parte de los sujetos esta socialmente organizada a través de la intersubjetividad,
de forma que «la investigacion social cualitativa plantea la posibilidad de obtener
un conocimiento objetivo de la subjetividad a partir de la intersubjetividad» (Ruiz
Ruiz, 2009: 6). El estudio de la intersubjetividad se realiza, a su vez, investigando
las practicas comunicativas de los sujetos, ya que «si la comunicacién solo es posi-
ble en el marco de una cierta intersubjetividad, sus productos, esto es, los discur-
sos, contienen dicha intersubjetividad de manera implicita, por lo que puede ser
explicitada mediante el analisis» (p. 8). El analisis del discurso, desde la perspecti-
va de este autor, parte de dos supuestos basicos:

1. El conocimiento de la intersubjetividad social proporciona un conoci-
miento indirecto del orden social.

2. El analisis del discurso permite conocer la intersubjetividad social: los dis-
cursos contienen la intersubjetividad social y, al mismo tiempo, la producen.

Ambos supuestos explicitan la conexién entre el nivel micro (los sujetos y sus
practicas discursivas) y el nivel macro (el orden social) en el campo de la comu-
nicacién, estableciendo una relacién dialéctica entre discurso y estructura social.
Consideramos que es preciso afiadir un tercer supuesto que aborde la conexion
entre sentido e intersubjetividad, explicitando la postura respecto a la determi-
nacién social del significado. Partiendo de la concepcién de Peirce (1965; 1971)
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de que el conocimiento estd ligado al interés del sujeto y su accién y de que el
significado se forma subjetivamente a partir de una serie de interpretantes ver-
bales pero también icénico-perceptuales, afectivos y motores, Chamorro (2006)
plantea el problema clave del universalismo semantico que subyace al enfoque
sintactico del significado: si «el significado depende de experiencias asociadas a
una forma de vida» (p. 110) y no de un lenguaje que tenga «autonomia existen-
cial fuera del hablante» (p. 107), sera preciso atender a «cémo un grupo humano
limita u organiza un campo de referentes» (p. 110) mediante un enfoque pragmd-
tico del significado. Desde este enfoque, el estudio del significado requiere dar
cuenta de la relatividad semdntica, es decir, las diferencias en el significado que
introducen, entre otras, las diferencias en la capacidad inferencial o el repertorio
de conocimientos de los sujetos o las diferencias semanticas ligadas a intereses
ideolégicos de grupos sociales concretos. Desde esta perspectiva, la intersubje-
tividad no puede darse por supuesta, sino que debe establecerse empiricamente
mediante el estudio de la comunicacién humana, delimitando en qué medida
los significados se producen en el dmbito semantico general del que participa
toda la sociedad o se ubican dentro de lenguajes sociolectales, sistemas semanti-
cos exclusivos de un determinado grupo social. Cabe asi aportar un tercer su-
puesto al analisis del discurso:

1. El sentido en los discursos siempre es problematico. Establecer su rela-
tividad o universalidad es una parte esencial del analisis.

Partiendo de estos supuestos, es posible plantear, siguiendo a Jorge Ruiz, distintos
niveles de andlisis del discurso, en funcién de los objetivos perseguidos, las cuali-
dades del discurso a que se presta atencién y los procedimientos de analisis.

En primer lugar, el andlisis textual, dirigido a la caracterizacién o descripcién del
discurso. En este nivel, el discurso es abordado como un objeto, atendiendo al
contenido concreto de lo enunciado y recurriendo a distintos métodos de analisis
en funcion de si se problematiza (andlisis semiético) o no (analisis de contenido)
el significado. En este nivel se realizan las operaciones basicas del analisis de dis-
curso: la fragmentacién del material de investigacion en unidades basicas (citas,
discursos, intervenciones, «incidentes») y su agrupacién en categorias de analisis
sustantivas (tematizacion, codificacién, sintesis de discursos).
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Tabla 8. Niveles en el analisis del discurso

Nivel de Consideracion Planode  Métodos o procedi- Objetivos
EVENNT del discurso EVENNT mientos de analisis perseguidos
Analisis . Plano del | /Andlisis de contenido Caracterizacion
Como objeto : Andlisis semiotico (es- :
textual enunciado del discurso
tructural y formal)
Contexto situacional: fra-
me analysis, analisis de
Analisis Como aconteci- | Plano de la | posiciones discursivas, Comprension
contextual miento singular | enunciacion | analisis conversacional del discurso
Contexto intertextual:
analisis intertextual
Como infor-
Interpretacion macion, como Plano de Inferencia inductiva EXpl}ca,CIO.n
R ideologia y . . . (socioldgica)
sociologica lo social Inferencia abductiva ;
como pro- del discurso
ducto social

Fuente: Ruiz Ruiz, 2009.

En segundo lugar, encontramos el nivel de andlisis contextual, cuyo objetivo es
la comprension del discurso. Esta comprension parte de una consideracion del
discurso como un acontecimiento singular, el producto tnico e irrepetible de una
serie de factores sociales (situacionales e ideoldgicos) que actiian sobre los actos
de comunicacién, aportando el contexto en el que enuncian los discursos. La codi-
ficacion sintactica, entendida como el proceso de categorizacion de las relaciones
entre los fragmentos de discurso, sera el procedimiento de este nivel de analisis
al que se recurrira con mayor frecuencia, particularmente a la hora de estudiar las
formas de justificacion’.

Por ultimo, Ruiz plantea un tercer nivel de interpretacion socioldgica del discurso,
en el que el objetivo es la explicacién, estableciendo «conexiones entre los dis-
cursos analizados y el espacio social en que han surgido» (Ruiz Ruiz, 2009: parr.
38). Estas «conexiones» pueden ser de diversos tipos, en funcién del enfoque
tedrico adoptado, aunque Ruiz plantea tres modos sociolégicos de considerar el
discurso: como informacién (el discurso informa sobre la realidad social), como

[78] Este procedimiento, opuesto a la codificacion semantica de los enunciados discursivos propia del analisis
de contenidos, se basa en estudiar los fragmentos de discurso como eslabones de cadenas mds amplias, sien-
do preciso identificar y especificar las relaciones entre cada eslabon, los que le preceden y los que le siguen, asi
como las referencias a momentos anteriores del texto. El programa Atlas.ti permite convertir estas cadenas en
redes sintacticas, combinando relaciones en cadena y en estrella entre fragmentos. Aunque es posible afiadir
nuevos tipos (o codigos) de relaciones, el Atlas.ti incorpora siete tipos que permiten clasificar la mayor parte
de estos fenémenos: continta, contradice, discute, critica, amplia (expande), explica, justifica, apoya.
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ideologia (el discurso muestra «modos intersubjetivos de percibir el mundo y
de posicionarse en él, propios de sujetos insertos en contextos sociohistoricos»,
parrafo 42) o como producto social (el discurso refleja las condiciones sociales
en que ha sido producido, permitiendo conocer la vida y el orden social). En este
nivel de andlisis la interpretacién sociolégica recurre a dos procedimientos: la
induccion (generalizaciéon de premisas tedricas a partir de observaciones singu-
lares) y la abduccion (desarrollo de nuevas hipotesis a partir de observaciones
fuera de lo esperado).

La interpretacion sociolégica, el poner en conexién las observaciones de sujetos
particulares con el marco tedrico que da cuenta de su comportamiento colecti-
vo, constituye el aspecto mas cuestionado del analisis cualitativo y, en particular,
del andlisis del discurso. No faltan los criticos que apuntan al caracter literario o
anecddtico de las investigaciones que recurren a esta metodologia, acusaciones
provocadas en buena medida por los excesos del posestructuralismo y el «giro
lingtifstico». Una parte de los defensores del andlisis cualitativo responden que las
acusaciones de falta de cientificidad se plantean desde una estrecha concepcion
positivista de la ciencia social que excluye del analisis cientifico el examen del or-
den simbdlico en la mente de las personas. Desde este punto de vista, los analisis
cualitativos de corte positivista que no cuestionan el significado se quedan en la
superficie del discurso, dan la espalda al aspecto mas relevante del orden social y,
en dltimo término, tienden a legitimarlo. Por consiguiente, los antipositivistas se
sienten autorizados para utilizar métodos mads’creativos’, provenientes del analisis
genético nietzscheano, la critica literaria o el psicoanalisis.

Una postura menos radical, que serd la que se adopte en esta investigacion, pasa
por reconocer la insuficiencia del paradigma positivista, en su estado actual, para
dar cuenta de los fendmenos subjetivos y simbélicos sin abandonar la creencia
en la viabilidad de sus normas de elaboracién del conocimiento para la cons-
truccién de una ciencia socioldgica fructifera y ttil. Este positivismo «sensible»
o «sensato» (Miles y Huberman, 1991: 15) pasa por adherirse a un proceso cien-
tifico de abduccién-deduccién-induccién antes que al deductivismo radical del
positivismo racionalista. El punto de partida de esta postura es que es posible
(o, en cualquier caso, necesario) construir teorias sobre los sistemas sociales que
tengan en cuenta en su estructura légico-deductiva variables sobre los fenéme-
nos subjetivos y simbélicos. Si en la fase inductiva posterior la medicion del es-
tado de esas variables pasa por la realizacion de inferencias cualitativas acerca de
fenémenos no observables segin los canones de la epistemologia positivista, el
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problema ya no atafiera a la ontologia sino a los procedimientos de validacion de
observaciones que la comunidad cientifica acepte en un momento determinado.
En otras palabras, esta postura viene a plantear que es posible ser positivista 16-
gico en la deduccién y mds o menos fenomenoldgico en la induccién y la abduc-
cion. El problema con el andlisis cualitativo estard entonces en la utilizacién de
métodos que permitan realizar inferencias sobre los datos empiricos recogidos
dentro de los criterios de validez aceptados por la comunidad de investigadores
dedicados al tema.

Aunque el estado actual de las técnicas de producciéon de conocimiento social se
halla lejos de esta situacién ideal, es posible adoptar algunas soluciones pragma-
ticas que permitan avanzar en esa direccion. Si el problema crucial del analisis
cualitativo es que el investigador «interpreta» los discursos y acciones de los suje-
tos que investiga, realizando una inferencia de «lo que quieren decir» los sujetos a
partir de la comprensién (o verstehen) de sus circunstancias, resulta muy recomen-
dable que el analista explicite esos actos interpretativos, estableciendo claramente
los datos sobre los que se fundan y las propiedades de los objetos que construye a
partir de ellos o, en palabras de Miles y Huberman (1991), detallando los procesos
de transformacion de los datos.

Parece oportuno en este sentido recurrir al modelo del andlisis cualitativo como
«caja opaca» que plantean Miles y Huberman (1991): para estos autores, el anali-
sis cualitativo es en Gltimo término un procedimiento en el que se introducen una
gran cantidad de textos ‘en bruto’ (transcripciones, cuadernos de campo, docu-
mentos secundarios, etc.) y se obtiene un texto, considerablemente menos exten-
so, en el que el investigador narra los acontecimientos relevantes de ese conjunto
de datos. Con el objetivo de que estos dispositivos narrativos de visualizacion (na-
rrative displays) de datos cualitativos se ajusten lo maximo posible a la estructura
de las teorias cientificas, estos autores plantean detallar los procesos que ocurren
dentro de la caja opaca, recurriendo a dispositivos de visualizacién intermedios
que detallen los procedimientos de clasificacion, sintesis y asociacién de los datos
en un formato que permita su reconstruccién posterior por otros investigadores.

La estrategia metodolégica de esta investigacion seguira esta indicacién sobre el anali-
sis cualitativo, recurriendo a algunos de los procedimientos sistematicos de analisis de
laTeoria Fundamentada (en adelante, TF), concebidos inicialmente por Glaser y Strauss
(Glaser y Strauss, 1967; Glaser, 1992), para desarrollar estos dispositivos de visualiza-
cién que permitan objetivar el trabajo de interpretacion. Este estilo de investigacion es
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definido como «una metodologia de andlisis, unida a la recogida de datos, que utiliza
un conjunto de métodos, sistematicamente aplicados, para generar una teoria inducti-
va sobre un area sustantiva. El producto final de la investigacion constituye una formu-
lacién tedrica, o un conjunto integrado de hipdtesis conceptuales, sobre el area sustan-
tiva que es objeto de estudio» (Glaser, 1992: p. 16). Esta formulacién tedrica consigue,
aplicando una serie de procedimientos (muestreo tedrico, codificacion, elaboracién de
hipétesis) y un método (el método comparativo constante), desarrollar un conjunto de
hipétesis que cumplen dos propiedades clave para la induccién: estdn «fundamenta-
das» en los datos (no son, por tanto, producto exclusivo de la subjetividad del analista)
y tienen un contenido conceptual «formal», que busca dar cuenta de un mayor niimero
de fenédmenos de los inicialmente estudiados generando categorias conceptuales y es-
pecificando sus propiedades y conexiones (Trinidad, Carrero et al., 2006).

La TF ha sido frecuentemente asociada a los enfoques puramente descriptivos
del analisis cualitativo, de forma que en los ultimos afios los esfuerzos de Glaser
se han dirigido principalmente a apuntar las diferencias respecto a esta tradicion
remarcando el caracter constructor de teorfa de su enfoque (Glaser, 2001). Como
sefalan Trinidad et al., la TF no es facilmente clasificable, toda vez que posterior-
mente Glaser y Strauss han desarrollado ramas enfrentadas de la TF, volviendo a
sus respectivas tradiciones.

El enfoque de la TF ha tenido escaso éxito entre los sociélogos cualitativos espafio-
les, que han tendido a situarla en un plano descriptivo y excesivamente positivis-
ta, lejos del alcance explicativo de los analisis estructuralistas o fenomenoldgicos
(Valles Martinez, 1997; Ruiz Ruiz, 2009). La mayor parte de los trabajos publicados
en nuestro pais que reclaman este enfoque pertenecen a la dltima década, en la
que comienza a formarse un grupo de investigadores vinculados a la TF, de la
mano del desarrollo de paquetes de software de analisis cualitativo inspirados en
este enfoque.” Como notan Valles (2001), respecto a las primeras investigaciones
espanolas, y Trinidad et al. (2006) acerca del estado global de las investigaciones
dentro de esta corriente, existe una considerable variedad en los enfoques tedricos
de los investigadores que han recurrido a herramientas o conceptos de este estilo
analitico. Esta variedad se debe a la diversidad de areas en las que se ha aplicado,
con tradiciones intelectuales en algunos casos muy especificas, pero también ha

[79] Entre los trabajos de investigacién aplicando la Teoria Fundamentada, cabe sefialar a (Trinidad, 2003;
Soriano, 2004) y el cuaderno metodoldgico del CIS dedicado a este estilo de andlisis (Trinidad, Carrero et al.,
2006). Para una vision de la temprana recepcion de la Teoria Fundamentada y su tardia implantacion en Espa-
fia, con referencias a algunos trabajos pioneros de los afos 90, consultar (Valles Martinez, 2001).
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sido posible por la extrema flexibilidad que este conjunto articulado de métodos
de tratamiento de la informacién cualitativa ofrece a la hora de articular conoci-
mientos sobre los datos analizados.

LaTF no es un procedimiento automatico de generacién de hipétesis tedricas so-
bre las ideas sociales acerca de un area de la realidad ni, menos atn, aporta una
teorfa de las ideas que establezca, a priori, las propiedades ni relaciones de los
conceptos tedricos que puedan derivarse de la codificacién del material empirico.
De hecho, nuestra opcién por la TF viene dada porque proporciona un método
de andlisis, sistematico y estructurado intersubjetivamente, que permite la visua-
lizacién y revision por pares de las operaciones de sintesis y reducciéon de datos
que subyacen a la construccién de inferencias inductivas a partir de materiales
cualitativos. Con ello, consideramos que la metodologia (o el estilo analitico) de
la TF no limita las opciones tedricas ni el alcance de la interpretacién sociolégica
del discurso, estando ambos condicionados por el tipo de constructos sociologicos
que el investigador sea «capaz» de fundamentar en sus datos®.

En gran medida la TF consiste, como hemos dicho, en un conjunto articulado de
procedimientos, basicamente tres: el muestreo tedrico por saturacion, el método
comparativo constante y la codificacién. El primer procedimiento supone simul-
tanear la recogida de informacion y el analisis, de forma que sea este dltimo el
que oriente la recoleccion de nueva informacion, mientras se consigan obtener
materiales que amplien el horizonte del andlisis (punto de saturacion teérica). El
segundo exige «la busqueda de semejanzas y diferencias a través del andlisis de
los incidentes contenidos en los datos. Comparando dénde estan las similitudes
y las diferencias de los hechos, el investigador puede generar conceptos y sus ca-
racteristicas, basadas en patrones del comportamiento que se repiten» (Trinidad,
Carrero et al., 2006: 29). Por tltimo, y derivado de la aplicacién del método com-
parativo constante, el procedimiento de codificacion implica pasar de los incidentes
(o citas) a categorias que los clasifican, y de ahi a la elaboracién de cédigos (cons-
tructos sociolégicos o cddigos in vivo) que, con un mayor nivel de abstraccion,
proporcionan «un sistema de signos y reglas que permite formular y comprender

[80] Una opinién similar sostiene Valles cuando afirma que, aunque el analisis de la grounded theory y el
analisis sociolégico del discurso de orientacién semiético-estructural emergen como alternativas en el relevo
generacional del analisis del discurso clasico, «sigo pensando que hay operaciones analiticas andlogas, iden-
tificables si se comparan las tareas concretas que practican los analistas de la grounded theory y los del andlisis
semidtico-estructural del discurso, por ejemplo [...]. Al tiempo, estas analogias coexisten con una variacion en
los enfoques tedricos y en otros procedimientos concretos de unos y otros analistas» (Valles Martinez, 2001:
10-11, cursivas en el original).
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un discurso» (p. 34). Entre estos c6digos, el objetivo del analista sera identificar la
categoria central, «<aquel cédigo que, por su centralidad explica y da sentido a todos
los datos y sus relaciones y, por tanto, explica la mayor variabilidad en el compor-
tamiento social objeto de estudio» y las asociaciones entre los codigos (en forma
de familias) que permiten la integracion de los datos en procesos teéricos. Junto a
la clasificacion, el proceso de codificacién conlleva un esfuerzo de explicitacion de
las relaciones entre las categorias, generando en primer lugar una teoria sustanti-
va, que posteriormente (una vez que las categorias se conectan con constructos
sociolégicos) sera posible reconstruir como teoria formal.

Es preciso manifestar, llegados a este punto, que la estrategia metodoldgica segui-
da en esta tesis doctoral se aleja en algunos puntos sustanciales de lo que deberia
ser un disefio ortodoxo desde la perspectiva de la TF. En primer lugar, tal y como
se ha descrito en el apartado 5.2, los procedimientos de recogida de informacién
y de analisis no se han solapado, sino que se ha delimitado un conjunto cerrado
de materiales empiricos (los grupos de discusién con empresarios y directivos del
estudio E-0729) antes de abordar el anélisis. Por tanto, el muestreo tedrico no ha
seguido el criterio inductivo de afiadir nuevas observaciones hasta conseguir la
saturacion tedrica del drea de estudio sino que se orientd, en su momento, por
una serie de ideas preconcebidas respecto a las variables que iban a producir una
mayor variabilidad en el discurso (los tipos de destino y de empresa). Como se ha
sefialado, la pertinencia de dichas variables venia avalada por una primera toma
de contacto con el objeto de estudio (las entrevistas a expertos) y por numerosas
investigaciones precedentes.

Una segunda transgresién respecto a la ortodoxia de la TF se produjo en la orga-
nizacién del procedimiento de codificacion. Siguiendo a Trinidad et al., la codifi-
cacién en la TF debe partir de una codificacion abierta que, siguiendo la l6gica del
método comparativo constante, relaciona el concepto con sus indicadores empi-
ricos (o incidentes) de forma que «el investigador comienza a codificar los datos
en funcién de las distintas categorias que van emergiendo, es decir, se codifican
los distintos incidentes en tantas categorias como sea posible y las nuevas catego-
rfas y nuevos incidentes que emergen se ajustan, si es posible, a las categorias ya
existentes». (Trinidad, Carrero ef al., 2006: 48). El ejercicio consciente y sistematico
de este proceso y su documentacion reflexiva (la redaccién de mermos) es lo que
permite reclamar para los conceptos sustantivos asi desarrollados el estatus de
categorias tedricas fundamentadas en los datos, una vez aplicados los procedi-
mientos posteriores de codificacion selectiva (reduccién del conjunto inicial de
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categorias a aquellas relevantes para el proceso que describe la categoria central)
y codificacién tedrica (introduccién de conceptos de mayor nivel de abstraccion
pasando de lo sustantivo a lo formal). La garantia de validez inductiva viene dada
por una supuesta separacion entre la categorizacion exploratoria del discurso (de-
sarrollando cédigos que combinen «imagineria» y «habilidad analitica», Trinidad,
Carrero et al., 2006: 34-35) y los presupuestos tedricos del investigador que, en el
caso del andlisis cualitativo realizado en esta tesis doctoral, no resulta posible (ni
necesario) reclamar.

El proceso de codificacién de nuestro analisis utilizo una primera matriz de c6-
digos ‘preconcebidos’ desarrollados a partir de la revisién tedrica realizada y de
la experiencia previa del estudio E-0729. Este primer listado incluia 54 cédigos,
agrupados en nueve familias, que abarcaban el conjunto de temadticas (el contexto
estratégico, las estrategias, sus consecuencias) y de fendmenos discursivos (racio-
nalizaciones, justificaciones, presiones sociales, elecciones con arreglo a valores)
que se consideraban relevantes para el problema a investigar.

La razén para obrar de esta manera viene dada por la secuencia temporal que ha
seguido la investigacion. En un primer momento, contdbamos con un conjunto
de datos que se juzgaban relevantes para investigar el problema de la determi-
nacion social de las estrategias empresariales. A continuacién, se procedié a un
estudio exhaustivo de las teorizaciones acerca de las estrategias empresariales,
pasando desde el plano mas general del debate entre Economia y Sociologia
al mas concreto de la sociologia del turismo. Como resultado de este trabajo,
se delimitaron una serie de cuestiones concretas que, operacionalizadas a tra-
vés de hipdtesis, articularon el «retorno» a los datos empiricos. Llegados a este
punto, pretender que los datos podian codificarse de forma abierta partiendo de
incidentes individuales y desarrollando categorias conceptuales cada vez mas
generales era, en el mejor de los casos, poco realista (el marco tedrico previo iba
a hacer «emerger» los constructos sociologicos que buscaba el analista), y en el
peor, poco honesto (haciendo pasar por inducciones fundamentadas categoriza-
ciones derivadas deductivamente).

En este punto, el procedimiento de andlisis ha seguido una estrategia diferente. Se
ha partido de un listado de 54 codigos agrupados en nueve familias®, desarrollado a
partir del trabajo de revision tedrica. Estos codigos identificaban aspectos concretos

[81] Dicho listado se recoge, en su mayor parte, en las distintas tablas de recapitulacién de codigos del capitulo 3.
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del proceso estratégico (el contexto y sus actores, las estrategias, los elementos de la
empresa) y distintas formas de justificacién (racionalizaciones, argumentos, juicios de
valor). Las transcripciones fueron clasificadas inicialmente con esta tabla de codigos,
de forma que cada fragmento era vinculado a tantos c6digos como fuera necesario,
usando el programa Atlas/ti. A partir de esta clasificacion, se procedio a elaborar mapas
semdnticos con los codigos que tuvieron un mayor nimero de menciones, desarro-
llando una codificacion selectiva en la que cada cédigo era descompuesto en tantos
componentes como era preciso para saturar teéricamente el conjunto de fragmentos
asociados a €l, recurriendo para ello al método comparativo constante®. Cuando fue
posible, estos codigos se relacionaron e inspiraron en los constructos teéricos acerca
del tema.Todo este procedimiento, auxiliado por la herramienta de desarrollo de redes
visuales de Atlas/ti, permitia establecer asimismo la estructura de relaciones entre los
codigos relativos a cada tema (o codigo inicial). En todo este trabajo se recurri6 a los
memos y los comentarios para documentar el trabajo de interpretacién.

Posteriormente, mediante el uso de la herramienta de busqueda y localizacién
(Query tool), se examinaron las coocurrencias dentro del nuevo listado de cdigos,
desarrollando una nueva familia de redes que modelara las relaciones entre los
distintos componentes del problema teérico general. En esta fase final se desarro-
llan las explicaciones tedricas necesarias para dar cuenta de la variabilidad de los
datos dentro del sistema de categorias desarrollado en torno a la categoria central
que relaciona la percepcién del contexto, la elaboracion de estrategias que ajustan
la funcién de produccién a dicha percepcién y los condicionantes socioculturales
que limitan o restringen los resultados de ambos procesos cognitivos en el nivel
del discurso. Estos esquemas (o redes) interpretativos constituiran la base para el
desarrollo de los siguientes capitulos de analisis. Para su elaboracién, junto a las
distintas familias de c6digos que describian el discurso enunciado y sus relaciones
semanticas (nivel textual), en este andlisis se tomaron en consideracién las cade-
nas discursivas que atendian a la dindmica conversacional (nivel contextual) y las
variables de clasificacién de los grupos de discusion (nivel sociol6gico).

[82] Sin embargo, la clasificacién de todos los incidentes identificados por el codigo inicial no se detenia
cuando se alcanzaba la saturacion, sino que procedia hasta describir sistematicamente todo el campo. De esta
forma, al final del proceso todo el material se encontraba codificado segtn el nuevo conjunto de categorias, lo
que permitia estudiar las relaciones entre los codigos de los distintos campos semanticos.
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5.5. Recapitulacion

De acuerdo con el interés de esta investigacion por los discursos empresariales,
entendidos como productos lingiifsticos de raiz cultural anclados o conectados a la
posicién social de sus emisores, en este capitulo hemos justificado la idoneidad de
la técnica de investigacion elegida —el grupo de discusion— y de los parametros
con que ha sido aplicada —el area geografica estudiada, las distintas localizacio-
nes y caracteristicas de sus participantes, la situacién social en que se recogi6 la
informacién— para dar cuenta de este tipo de fenémenos.

Esto ha requerido, en primer lugar, plantear la relevancia de Andalucia como
campo organizacional de alcance regional, a partir del analisis de las principales
magnitudes de la industria turistica de la region. Hemos visto, asi, las condiciones
especificas en que el imperativo de la reestructuracion turistica se plantea en esta
regién, con una oferta territorialmente dispersa y con productos muy heterogé-
neos. Estas condiciones la hacen equiparable a bastantes areas turisticas del Me-
diterraneo desarrollado y da una idea de las posibilidades de generalizacién de los
resultados de la investigacion.

En segundo lugar, se ha tratado con cierto detalle el problema de la justificacion
tedrica de los grupos de discusién como técnica (o practica) de investigacion
social (apartado 5.3.1). Aunque se trata de un tipo de investigacion con una
amplisima difusién en la sociologia de nuestro pais, los motivos de su eleccién y
la delimitacion de los resultados que produce han estado profundamente mar-
cados por la impronta psicoanalitica y terapéutica de Ibafiez. Como se ha argu-
mentado aqui, el hecho de que esta técnica consiga que los individuos reunidos
en el grupo digan cosas que no dirian si se les entrevistara individualmente,
encuentra una explicacién mas parsimoniosa en los estudios sobre la estructu-
racioén social de las interacciones comunicativas que parten de una nocién so-
ciolectal (no universal) del significado que en las interpretaciones que apelan al
inconsciente colectivo y sus represiones. La idea de que los grupos de discusion
funcionan cuando los individuos utilizan el marco del‘sentido comun’ del grupo
social de referencia para negociar su estatus relativo dentro del grupo nos ha
llevado a prestar especial atencién a los pardmetros del disefio de los grupos que
buscaban favorecer ese tipo de situaciones sociales (apartado 5.3.2). Esto nos ha
permitido, asimismo, poner de relieve las dos variables independientes que se
usaron para estructurar la muestra teérica de localidades y sujetos a entrevis-
tar: el tipo de destino turistico (litoral, urbano o rural) y el tipo de responsable
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empresarial (empresarios y gerentes de alojamiento, empresarios de la oferta
complementaria, directivos hoteleros, mandos intermedios).

Por dltimo, en la medida en que nuestro interés por el discurso empresarial so-
bre las estrategias (o discurso estratégico) viene dado por la biisqueda de objetos
culturales (creencias, normas, valores) compartidos por los responsables empre-
sariales acerca de sus antecedentes y consecuencias, una parte importante de este
capitulo metodolégico se ha referido al procedimiento de andlisis del discurso
(apartado 5.4). De esta forma, se ha descrito el procedimiento mediante el cual,
a partir de un conjunto de intervenciones individuales, se ha inducido un patrén
de discurso colectivo que es capaz de dar cuenta, mediante sus categorizaciones
de objetos y la identificacion de las relaciones entre ellos, de cualquier produccién
individual dentro del conjunto de datos recopilados. Para ello, hemos recurrido a
una secuencia de analisis inspirada en la TF, particularmente en lo que se refiere a
sus indicaciones sobre la codificacion y la saturacion tedrica de las relaciones entre
codigos e incidentes, sirviéndonos de un paquete de software desarrollado a partir
de sus preceptos. Sin embargo, es preciso hacer notar que no se han aplicado de
forma ortodoxa los protocolos inductivistas de este enfoque, dado que el trabajo
de codificacion ha partido de una estructura inicial de c6digos desarrollada a partir
del trabajo previo de revision tedrica y los procedimientos de recogida de datos
y analisis no se simultanearon. Como hemos sefialado, nuestra intencién no es
inducir un modelo tedrico que explique la produccién discursiva de un conjunto
de sujetos, como persigue la TF, sino examinar un conjunto relevante de datos
cualitativos con un foco tedrico diferente del que guié su produccion inicial.
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6. El contexto de las estrateqgias turisticas

n este capitulo se abordaran las evidencias empiricas relacionadas con

la definicién del contexto estratégico que realizan los empresarios y di-

rectivos que participaron en la investigacion. Esta definicién del contex-

to estratégico, que los empresarios debatieron o negociaron durante el
transcurso de los grupos de discusion, nos remite a la fase inicial del proceso de
elaboracion de las estrategias que, tal y como refleja el consenso general de la li-
teratura sobre las estrategias empresariales, se dirige al diagndstico de la situacion
de la empresa en su entorno o al contexto (externo e interno) al que las estrate-
gias y acciones empresariales intentan dar respuestas adaptativas. Como se vio
en el capitulo 2, el mainstream de las teorfas de gestion tiende a conceptualizar
este proceso como un procedimiento racional en el cual se identifica el conjunto
de relaciones de la empresa con su entorno (en la perspectiva de la planificacién
estratégica) y se realiza una previsién de su comportamiento en el futuro (en la
perspectiva, mas reciente, de la direccién estratégica), de forma que la estrategia
finalmente elegida sea factible y ofrezca resultados 6ptimos.

Aunque dentro del corpus del Management se han desarrollado técnicas mas o
menos sistematicas para abordar este tipo de andlisis, como por ejemplo el andlisis
DAFO vy sus desarrollos posteriores (planificaciéon por recursos y competencias,
por escenarios, matriz TOWS; Dyson, 2004) o el modelo de las «cinco fuerzas» de
Porter (Porter, 1979; 2008), dificilmente puede aceptarse que estos procedimien-
tos, en los que el analista debe seleccionar los factores criticos que caracterizan la
posicion de la empresa (u organizacién) en su mercado (o contexto) tengan una
base objetiva que los aproxime a la idea de la informacién perfecta. De hecho,
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este tipo de analisis suelen recurrir al analisis DELPHI u otro tipo de técnicas de
«generaciéon de consenso» de expertos para identificar los factores que se inclu-
yen en las distintas casillas de las matrices de diagnodstico. Se encuentra aqui una
primera «prueba» de que los agentes empresariales no son capaces de acceder a
la informacién perfecta que les permitiria asignar eficazmente sus recursos en el
mercado, tal y como presupone el modelo neoclasico. Como se recordara, este es
precisamente el objeto de andlisis de la hipotesis H1 (apartado 4.1).

Sin embargo, nuestro interés a la hora de abordar la percepciéon del contex-
to que tienen los empresarios turisticos andaluces no es tanto reconstruir este
proceso (para lo que, ya se ha dicho anteriormente, habria sido preciso aplicar
un enfoque metodoldgico bien diferente) como examinar el modo en que dicha
percepcion se utiliza como justificacion de estrategias empresariales que persi-
guen objetivos para los que el contexto no proporciona, a priori, una tnica so-
lucién «6ptima». Dicho de forma simplista, se trata de examinar si el argumento
«hacemos lo que nos manda el mercado», al que recurren constantemente los
empresarios para justificar sus decisiones, se utiliza de forma ideoldgica. A este
respecto, es preciso recordar que el uso del término ideologia no se hace en el
sentido marxista clasico de pensamiento falso o encubridor de la realidad sino
que hace referencia a la indexicalidad de los discursos sobre el contexto. Es decir,
se prestara atencion a las variaciones, en funcion de la posicién social de los em-
presarios, de la descripcién de los factores contextuales que se describen como
afectando a las estrategias.

A la hora de estructurar la exposicién, el analisis atendera de forma separada a
los elementos generales que, en distintas maneras, aparecen de forma recurren-
te en los debates acerca de esta cuestion. A grandes rasgos, se trata de un debate
que gira en torno a las transformaciones del producto (qué quieren los turistas)
y a los factores que afectan al precio al que se vende y al coste de producirlo. En
dicho debate es recurrente el recurso a una oposicién que, al igual que ocurre en
la literatura sobre gestion turistica, enfrenta al «viejo» turismo con un «nuevo»
turismo cuyos contornos aparecen envueltos en una importante incertidumbre.
Esto nos lleva a tratar en primer lugar las percepciones acerca de los turistas y los
cambios en sus preferencias y demandas respecto al producto turistico. A conti-
nuacion, se abordan las opiniones recogidas sobre la competencia, identificada
en la totalidad de los grupos como el elemento que mayor influencia tiene sobre
el comportamiento reciente de los precios. Por dltimo, se atiende al resto de
factores implicados en el campo organizacional que envuelve a las cadenas de
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valor turistico, atendiendo al papel del «destino» como elemento de agregacién
empresarial, al papel de las instituciones publicas y a los cambios en la configu-
racion de la distribucién turistica y sus consecuencias para la organizacion de las
cadenas de valor.

6.1. Los turistas

En la primera etapa de codificacién se identificaron un total de 97 citas que hacian
referencia a los turistas o, en términos mds generales, a la demanda turistica, sus
caracteristicas y cambios recientes. Para esta familia, el listado inicial habfa incluido
cuatro codigos que posteriormente dieron lugar a 18 codigos tras la codificacion
selectiva. Los resultados generales de esta codificacién se recogen en el grafico
4. Una primera aproximacioén a partir de las frecuencias (ntimero de citas) de los
distintos c6digos muestra que la atencién de los empresarios sobre los turistas se
dirige especialmente hacia sus expectativas respecto al producto turistico, ya sea
para constatar su creciente exigencia sobre los servicios turisticos o para criticar su
elevada expectativa para los precios que pagan.

Atendiendo al resto de cddigos, se plantea una visién instrumental de los com-
portamientos y motivos de los turistas, basada en su capacidad de gasto y, mas
concretamente, en el precio que estan dispuestos a pagar. En primer lugar, en
las descripciones y caracterizaciones de los turistas (perfiles sociodemograficos)
la atencién a su poder adquisitivo® tiene mucha mayor presencia que el resto de
cualidades sociodemogréficas (edad y nivel educativo, este tltimo siempre asocia-
do al nivel adquisitivo®!). Asimismo, la procedencia o nacionalidad de los turistas,
que es el otro cédigo importante dentro de este grupo (11 citas), suele asociar-
se con frecuencia al poder adquisitivo, frecuentemente para diferenciar entre el
cliente extranjero con alto poder adquisitivo y el turista nacional (o andaluz) con
menores rentas.

[83] Asi, en las descripciones de los turistas se menciona un cliente de «nivel medio-alto» frente al cliente
que «viene de ofertas» (GD1); cliente «de rentas» (GD4) o un «cliente que quiere salir pero no tiene dinero»

(GD4).

[84] «Estan en un nivel adquisitivo general que estd subiendo, y a la vez [tienen] mds formacion, que eso es
importante» (GD5).

193



Cultura empresarial y reestructuracion turistica en Andalucia

Grafico 4. La Demanda. Resultados de la codificacion
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H3: 51, pero te voy a decir una cosa: aqui estamos todos de acuerdo que
en Matalascafas en verano hay un turismo nacional. El porcentaje alto
es de turismo nacional. El turista espafol que hace muy pocos afnos en
Benidorm, si habia una mesa de alemanes y otra de espafoles, se iban
a los de alemanes porque los espafioles los trataban a patadas, el turista
espanol es un turista que se lo deja, y cuando el turista espafiol va a
Francia o a Italia, a Estados Unidos o a Brasil es un turista muy respeta-
do y muy querido, porque se lo deja...

Hé6: En gasto medio, después de los japoneses es el mas valorado.

H3: Exacto.Y esto ha cambiado en cinco afnos. Porque hace siete, el tu-
rista espanol era una ladilla. Ha habido un cambio tremendo.Y esto en
la industria ha afectado tremendamente (GD5).

En segundo lugar, a la hora de tratar aspectos més relacionados con la psicologia del
turista, ya sean las percepciones acerca de lo que buscan en el destino turistico (mo-
tivaciones) o acerca de lo que esperan del producto turistico que adquieren (expec-
tativas) tienen especial incidencia los discursos que aluden a un desajuste entre las
expectativas de los turistas acerca de los servicios y el precio que pagan por ellos®.

H2: ... el cliente ahora percibe que 50 euros es el precio justo de la ha-
bitacion y todo lo que sea superior a 50 euros o a 90 euros es un robo a
mano armada. En Semana Santa en Sevilla cobrar 120 o 150 euros por
habitacion significa que te va a rellenar una hoja de reclamaciones y te
va a exigir que tengas tres camareros abanicandole, y te van a valorar los
servicios del hotel negativamente porque han pagado 120 euros por la
habitacién.

H4: Pues yo cuando mas cobro, mayor es la satisfaccion, mejor es el
cliente... El problema es cuando saco una oferta, de verano. Te viene el
cliente nacional y da problemas.

M1: Hay dos tipos de clientes: el cliente de verdad que paga la habita-
cién, incluso fuera de Semana Santa, a un precio muy alto porque son
las dltimas que te quedan, y las pongo a tal precio y las vendo, estupen-
do.Y el cliente que reserva a través de internet, que ven el precio, que no
pueden decir que le hemos dicho otro precio, que lo aceptan y aceptan
las condiciones, y que luego se quejan de que es caro (GD1).

[85] A modo de evidencia adicional, se recopilan en el anexo I, agrupadas por capitulos, distintas citas o
fragmentos de discurso que han sido codificadas con el codigo que se comenta en cada momento. Para este
caso, ver fragmentos 1y 2.
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En esta distincion entre el cliente «de verdad», que valora correctamente el servi-
cio que recibe por el precio que paga, y el cliente «de oferta», que cuanto menos
paga mas se queja®, se introduce un tema que va a reaparecer constantemente a
lo largo de todo el analisis: la idea de que existe un turista de calidad, cuya mayor
rentabilidad econémica se ve respaldada por ciertas connotaciones morales (un
turista bueno, «que no da problemas» y contribuye al auge de los destinos turis-
ticos) y que requiere, a cambio, una serie de arreglos organizativos —las estra-
tegias de mejora de la calidad— que a priori adquieren mayor legitimidad que las
estrategias de reduccion de costes y flexibilizacion de precios. Aunque este tema
se desarrollard con mayor detalle mas adelante, debemos sefialar que también se
encuentra un importante volumen de referencias (16 citas) al aumento del nivel de
exigencia de los turistas respecto a los servicios que adquieren («cada dia el cliente
es mas exigente»), sin hacer mencion explicita a los precios pero que, indirecta-
mente, apuntan a un nuevo equilibrio en las expectativas del turista respecto a la
relacion calidad-precio®.

Un tercer aspecto en el que se asienta la vision instrumental del turista viene dado
por la importancia que tienen las tensiones entre la exigencia de los turistas y el
precio que pagan en los relatos sobre las interacciones con los turistas. Se trata de
un tema que toma como punto de partida el consenso respecto a la importancia
critica de la interaccion entre los trabajadores turisticos y los clientes para la satis-
faccion del turista (y el mantenimiento de la calidad turistica)®. Este consenso se
vincula al reconocimiento de la interaccién satisfactoria con los turistas como una
de las principales recompensas intangibles del trabajo turistico®, un tema sobre
el que volveremos en el apartado 8.3.2 al tratar la cuestion de la profesionalidad.
Sin embargo, es posible ver que, en comparacién, el discurso de los empresarios
sobre sus contactos con los turistas se concentra fundamentalmente en la temati-
ca, ya sefalada anteriormente, respecto a las percepciones sobre las expectativas y
motivaciones de los turistas, de las tensiones entre las expectativas de los turistas
y el precio pagado (13 citas). Se sefiala en distintos grupos una sensacion de de-
terioro en las relaciones con los turistas, con la aparicién de «profesionales de la

[86] Fragmento 3.
[87] Fragmentos 4-5.
[88] Fragmento 6.

[89] Fragmento 7.
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queja»® y clientes oportunistas que buscan rebajas inasumibles por la empresa.
Como veremos con mds detalle en el apartado 6.3.3, se trata de un tema en el que
las expectativas del turista conectan con las especificaciones del producto («usted
no esta buscando un hotel de tres estrellas, usted esta buscando una pensién»):

... Yo no sé si estaran cambiando las ideas esas como todos los dias,
pero viene un cliente a mi hotel y me dice,”;cuanto vale la habitacién?’,
vale ochenta y cinco euros, y te dice el cliente,’;ochenta y cinco euros?,
si usted me lo deja en cincuenta...”. Eso fue el otro dia, un aleméan que
me lo dijo, si me lo deja usted en cincuenta euros me quedo.Y entonces
yo, con buenas palabras le digo,‘mire usted, usted no estd buscando un
hotel de tres estrellas, usted estd buscando una pension’.Y le doy el pla-
no y le digo, ‘mire, todo lo que pone P de Pensién son Pensiones, usted
mire la mas econémica’. Usted viene porque hay un certificado aqui
en la puerta y qué quiere, de pagarlo por qué, porque en la Costa se lo
dejan porque estd la cosa mala, porque somos como los marroquies en
muchos lados, y como entran por el aro, algunos vuelven, otros no, y ese
es también el problema (GD4).

Por dltimo, la atencién al nivel adquisitivo de los turistas se manifiesta en la im-
portancia que tiene la percepcion de que se ha deteriorado en los dltimos afios en
el conjunto de referencias a los cambios recientes en la demanda (10 citas sobre 15
referidas a las tendencias recientes de la demanda). Esta impresién de que se ha
producido una pérdida de poder adquisitivo, planteada en casi la totalidad de los
grupos, sirve para plantear una perspectiva historica acerca de la evolucién de los
destinos turisticos. Dicha perspectiva parte de la recurrente oposicién entre viejo y
nuevo turismo a la que ya se ha hecho referencia en la introduccion de este capitulo,
justificando una valoracién negativa y pesimista de la situacion del turismo en la
region o en los destinos concretos’. La idea clave aqui es que el turista gasta cada
vez menos o tiene menor capacidad para gastar, aunque se identifican multitud
de factores para explicar esta disminucién (fluctuaciones en los tipos de cambio,
inflacién en Espafia, aumento de los gastos hipotecarios, margenes comerciales de
los intermediarios, incremento de la competencia, etcétera).

[90] Fragmento 8.

[91] Resulta oportuno recordar aqui que el trabajo de campo se realiz6 durante la primavera y los comien-
zos del verano del afio 2007, cuando la crisis econdmica atin no se habia manifestado. Véase, al respecto, el
apartado 5.2.

197



Cultura empresarial y reestructuracion turistica en Andalucia

198

No es un turismo que venga sobrado, que venga de vacaciones. De he-
cho, durante los tltimos cuatro afios hemos visto una capacidad de pér-
dida de poder adquisitivo bastante acusada. También depende de otros
factores: la subida de hipoteca, llegada del euro, etcétera... (GD5)*

Recapitulando, cabe concluir que el debate acerca de la capacidad econémica de
los turistas protagoniza las visiones compartidas de los empresarios sobre la de-
manda turistica. Como se planteara al final de este capitulo, el precio adquiere un
peso decisivo en los mecanismos cognitivos que intervienen en la representacion
de la demanda. Aun a riesgo de caer en el analisis de contenido cuantitativista, un
indicador clave del protagonismo de lo econémico en las percepciones sobre la
demanda es que 54 de las 97 referencias identificadas en los grupos de discusion
sobre este tema hayan sido codificadas finalmente en alguno de los cuatro cédigos
que hemos descrito aqui®. En principio esto puede parecer un resultado obvio: los
empresarios buscan vender servicios a los turistas y es 16gico que les preocupe que
la capacidad de estos para comprarlos se reduzca. Sin embargo, un examen de las
estadisticas sobre el gasto turistico en Andalucia permite ponernos sobre aviso
sobre el caracter sesgado de esta percepcion. Los datos que se desprenden de la
evolucién del gasto turistico por procedencias y cuatrimestres que recoge la En-
cuesta de Coyuntura Turfstica de Andalucia sefialan que el gasto turistico, aun con
una considerable oscilacion estacional, ha aumentado de forma consistente desde
1999 para las procedencias mas relevantes,” de forma que el incremento acumu-
lado del gasto entre 1999 y 2009 puede cifrarse en el 46,2 %, una variacién que su-
pera ampliamente el crecimiento de la inflacién para ese periodo® (ver gréfico 5).

[92] Fragmentos 9-11.

[93] Dichos cédigos son: Nivel adquisitivo, Alta expectativa sobre los precios, Tensiones precio-exigencia y
Pérdida de poder adquisitivo.

[94] Los turistas andaluces, del resto de Espana y de la Unién Europea constituyen mas del 90 % de la de-
manda turistica total de la region (Consejeria de Turismo, 2009a).

[95] Segtin la informacién que recopila el Instituto Nacional de Estadistica, la variacién del Indice de Precios
de Consumo Armonizado durante ese periodo (enero 1999-diciembre 2009) fue de 30,2 puntos. http://www.
ine.es/jaxi/menu.do?type=pcaxis&path="%2Ft25/p180&file=inebase&L=0 [Acceso el 22/2/2010].


http://www.ine.es/jaxi/menu.do?type=pcaxis&path=%2Ft25/p180&file=inebase&L=0
http://www.ine.es/jaxi/menu.do?type=pcaxis&path=%2Ft25/p180&file=inebase&L=0
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Grafico 5. Evolucion trimestral del gasto medio diario en
Andalucia por procedencias. 1999-2009. Euros

A N N N
I

NOTAS: NO CONSTAN LOS DATOS POR PROCEDENCIAS DEL 1™ TRIMESTRE DE 2007 DEBIDO A PROBLEMAS METODOLOGICOS. LOs DATOS DE 1999 Y 2000 HAN

Andalucia

Resta de Espafia

Unicn Europea Reslo del munda === =Total =——Lineal (Total)

SIDO CONVERTIDOS DE PESETAS A EUROS.

FUENTE: INSTITUTO DE ESTADISTICA DE ANDALUCIA. ENCUESTA DE COYUNTURA TURISTICA DE ANDALUCIA.

Como veremos, esta percepcién parece estar relacionada con la evolucién de los
precios hoteleros y, en un sentido mas general, con el deterioro de la rentabilidad
de las empresas turisticas. Este parece ser, al menos, el marco contextual en el que
surgen en los distintos GD estas reflexiones sobre la pérdida del poder adquisitivo
de los «nuevos» turistas. En cualquier caso, este tema requerira mayor analisis al
tratar otros factores contextuales y las estrategias de calidad, ya que de hecho se
vincula con cierta frecuencia al crecimiento de la competencia, los cambios en la
distribucién turistica y los problemas de gobernanza de los destinos turisticos,
poniendo de manifiesto las dificultades de la oferta para acceder a una demanda
«de calidad» idealizada en torno a esta nocion instrumental. Efectivamente, de los
discursos sobre los turistas emerge una idea del turista de calidad como un nuevo
tipo de cliente que reclama una mayor variedad (cuantitativa y cualitativa) de ser-
vicios y tiene unas expectativas amplias sobre el producto turistico, que incluyen
no solo las instalaciones y equipamientos del alojamiento, sino también el servicio
y la atencién, asi como, en un sentido mas general, el conjunto del destino. En
contrapartida, a este turista de calidad se le supone una mayor capacidad de gasto
y un alto nivel adquisitivo.
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Mas directamente relacionado con el tema general de como se forman las percep-
ciones sobre la demanda (es decir, cdmo «leen» los empresarios las sefiales del
mercado), es llamativa la ausencia entre los distintos grupos de menciones a las
fuentes estadisticas u otros datos objetivos para justificar sus apreciaciones sobre
la demanda. Las escasas menciones a los cuestionarios de satisfaccién del cliente
vienen de los GD en los que la gestion hotelera esta mds profesionalizada. Asi, en
el grupo de los hoteleros urbanos (GD1) se plantea, por parte de una directiva de
un establecimiento perteneciente a una cadena hotelera, el uso de las encuestas
de satisfaccion al cliente en su gestion de la relacion con el personal®, mientras
que en el grupo de hoteleros del litoral (GD6) se plantea la relativa novedad de
esta técnica para cuestionar la percepcién, planteada por el participante con ma-
yor autoridad y asumida en principio por el grupo, de que el nuevo turista se queja
mas que el cliente de la época dorada del viejo turismo:

Hoy en dia, posiblemente, recurramos mas a veces a la ETT, por la cosa de
cogerlo rapidito: alguien que nos haga el trabajo rédpido, algiin ayudante
que no tenga en su trabajo mas que..., bueno, a lo mejor que se le ofrezca
primariamente. Pero yo he vivido esas fechas también del setenta y tan-
tos, donde realmente se servian mesas, donde se recogian, yo he vivido
algunas quejas. Antes no existia el sistema que existe ahora de medir...
antes no se media la opinién del cliente, eso ha empezado hace pocos
afos. Ahora es cuando tenemos un parametro para poder decir nos va
bien o nos va mal, antes no. Pero antes yo recuerdo quejas como, me ha-
cen falta dedos en las manos y en los pies [para contarlas], antes era muy
habitual, o sea... (GD6).

En contraste, en la mayor parte de las intervenciones sobre la demanda, los partici-
pantes suelen basarse en su experiencia directa o recurren a lugares comunes que no
parecen requerir mayor justificacion (el cliente mas exigente, la pérdida de calidad del
turista, etc.) y que, en este sentido, parecen remitirse a visiones compartidas (institu-
cionalizadas) al nivel de los destinos. Las referencias a fuentes estadisticas suelen li-
mitarse a datos de afluencia (nimero de turistas) o de ocupacion y, normalmente, son
utilizados como bazas para avalar las percepciones sobre la evolucion de los mercados
y el posicionamiento de los destinos, pero no para fundamentar juicios acerca de la
demanda. El siguiente fragmento, procedente del colectivo menos profesionalizado de
los hoteleros de Ronda, ilustra claramente este tipo de uso de las fuentes estadisticas:

[96] Fragmento 12.
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H3: Pero vamos, el turista a Ronda, ahi lo tienes, porque el otro dia venia
en el periddico que la Colegiata de Santo Domingo, la Plaza de Toros,
es el tercer monumento mas visitado de Andalucia, el tercero, eh, que
no estamos hablando de una capital de provincia, estamos hablando de
un pueblo, una ciudad o como la queramos llamar. O sea, que el turista
viene, lo que pasa es que no se queda. Vienen muy malos, pero vienen,
venir vienen, porque a Ronda llegan, lo que pasa es que se vuelven a
marchar. ;Por qué? Porque no haya teatro, porque no haya campo de
golf, porque no haya..., yo qué sé.

M1: Porque no se ofrece nada, no se ofrece nada mas.

H2: Yo conozco la estadistica, bueno, relativamente, la de la Plaza de
Toros, porque son amigos mios y... 1.500 o 1.800 personas.

M1: Diarios.

H2:Y todas las que hay que afadirles que dicen no las vamos a ver por
esto, por eso..., que también vienen, pero no entran (GD4).

El dato de la afluencia se conoce por la prensa («venia en el periédico») o infor-
malmente («conozco la estadistica [...] porque son amigos») y se plantea como
indicador del potencial desaprovechado del destino. Sin embargo, el argumento
central (los turistas son «muy malos» porque vienen pero no se quedan) no esta
fundamentado en ninglin dato, aunque implicitamente se esté hablando de que
los visitantes que pernoctan son, a su juicio, demasiado pocos para el potencial
del destino. De hecho, el interviniente reconoce no saber qué es lo que le falta al
destino, qué es ese «algo mas» que permitiria que el turista pasara a ser ‘bueno’
o‘muy bueno’ (es decir, rentable para el negocio hotelero). Algo més adelante, la
discusién vuelve al tema de las estadisticas de la plaza de toros, manifestando una
actitud escéptica sobre este tipo de fuentes de informacion:

H4: ; Tt tienes estadisticas de la afluencia que tiene en los tltimos afios?
H2: ;De la Plaza de Toros?

H4: De la Plaza de Toros.

H2: Hombre, no la tengo oficial porque no me la pueden dar, pero se
mantiene y sube.

H1: ;La media esta por encima de los 1.500 diarios?

H4: ;Pero tu crees que esta entrando la misma gente que hace tres afos?
H2:Yo creo que puede estar entrando incluso mas.

H3: Es que si hubiera en Ronda tres plazas de toros, ya no entrarian
tanto.
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Mod: La nacionalidad de los visitantes ;ha cambiado como en todos sitios, el
turista nacional por el turista extranjero?

H4: Aqui es que las autoridades tampoco se lo toman muy en serio. Si
ti empiezas a analizarlo, cuando ven a una persona que habla asi...,
inglés.

(Risas)

H1: Son austriacos y les ponen alemanes y..., sabes lo que te digo, ;no?
H2: Hombre, claro, son turistas nacionales porque el turismo nacional
ha subido un montén.

H3:Yo creo que entran mds extranjeros que nacionales.

H4:Y de la costa. De la costa vienen muchos autobuses de extranjeros,
pero vienen un dia solo. Comen, ven, se van...

M1:Y si son los japoneses, a las 8 de la mafiana estan saltando...

H4:Y alas 12 ya se estan yendo (GD4).

Profundizando algo més en este tema, en otro grupo (GD6) encontramos como el
argumento estadistico se va transformando de forma que, mds que aportar objeti-
vidad a la exposicion, adquiere un importante componente retérico. Partiendo de
una primera intervencion en la que se alude a las estadisticas sobre la demanda en
respuesta a una pregunta del moderador:

Mod: ;El incremento de la demanda, no es, digamos, un tipo de colchon para
todo este tipo de problemas?
H1: El incremento de la demanda ha sido un 4 % con una subida de un
60 % de camas. Es que no tiene ningtin sentido.
H4: Es que la oferta de camas estd diez veces por encima de la demanda,
por eso la Administracion yo creo que sin pensar en un sistema inter-
vencionista, si deberfa tenerlo muy en cuenta a la hora de aperturas de
nuevos hoteles... (GD6).
Algo mas adelante, la discusion sobre las consecuencias del aumento de la de-
manda recurre a un argumento de autoridad remitiéndose a un informe de una
sociedad publico-privada de promocion y desarrollo:

H1: Es que es asi, es que es asi. Hay un analisis que lo hizo SOPDE en el
2005, que era muy claro y yo creo que puede aportar bastante luz sobre
este tema. Dentro de los destinos de Espana, la parte comparativa en un
indice 100, lo que habia perdido mas era la Costa del Sol. Vamos a ver,
en un indice 100 en cuanto a ocupacién hotelera, habiamos pasado a un
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indice 70, 72, mientras que los demds habian pasado a un 90. Que si se
han erosionado las ocupaciones en el hotel en Andalucia un 10 % o un
5 %, ;como es que aqui en la Costa del Sol se ha erosionado un 25 o un
30 %? (GDe).

Tras una digresion acerca de las consecuencias organizativas de esta evolucion, so-
bre la que sera preciso volver mas adelante, el dato del incremento del 4 % en las
estadisticas vuelve a ser traido a colacioén por otro participante, que aqui ya pone
en cuestion la veracidad de la cifra:

H1: El aumento de la demanda, segiin estadisticas verdaderas, el afio
pasado ha subido un 4 %.

Mod: Pero al margen de estadisticas, a nosotros nos interesaria que plasma-
ran mds su apreciacion personal.

H1: No, es que una cosa viene unida a la otra, ;no? El 4 %, si bien es
cierto que en los cuatro ultimos afos la costa habia ofrecido catorce mil
camas, por tanto, esas camas de catorce mil camas se han absorbido
y encima se han crecido un cuatro por ciento, magnifico analisis. [...]
(Leisteis las estadisticas que dio el Turismo Andaluz el dia después del
Domingo de Resurreccion? Ohhh, pedazo de estadisticas. No sé qué, no
sé cuanto, 75 % de ocupacion vivido en tantas camas en la Costa del Sol,
tantas camas en turismo rural, tantas camas en el resto de Andalucia. ..,
maravilloso, de verdad.

H3: Todo mentira.

H1: Pues claro, como presidente de [Asociacion empresarial X] tengo
que hacer un estudio cientifico. Llamamos a cuarenta y cinco hoteles,
aleatoriamente, y de los cuarenta y cinco hoteles le dijimos, ;quién ha
tenido una llamada de alguien pidiendo algo? Dos, y precisamente uno
es de los hoteles que yo represento. [...] Entonces hasta el dia 12, 13, 14,
habitualmente lo hacemos el 15, no le damos publicidad a la prensa. El
75 % de turismo andaluz era el 69 % del sector. Seis puntos en esta cos-
ta, estamos hablando de miles de camas. ;A qué cofo estamos jugando?
¢ Qué cono son estos triunfalismos? ;A qué juegas ta?, que he leido que
el 75 y tt has tenido el 49. Estos triunfalismos politicos no los entiendo.

Al margen de los aspectos anecdéticos sobre la utilizacién politica de la informa-
cién estadistica, lo relevante para el argumento general que se viene desarrollando
es que el proceso de diagnéstico del contexto estratégico, al menos en lo que se
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refiere a la percepcion de la demanda, se distancia mucho de lo que cabria consi-
derar como una busqueda de informacién perfecta. Tal y como hemos mostrado,
el conocimiento que manejan los empresarios al respecto se asemeja mds al co-
nocimiento convencional de sentido comun que al resultado de una indagacién
racional guiada por el método cientifico. Los responsables empresariales inves-
tigados utilizan perfiles estereotipados de sus clientes y recurren mas a anécdo-
tas o lugares comunes que a estadisticas u otros datos objetivos, centrandose en
su disposicion a pagar por el producto (su nivel adquisitivo) y su ajuste respecto
a los estandares de calidad con que se elabora (el nivel de exigencia); en estos
juicios, como veremos en el apartado 6.3.3, intervienen de forma especialmente
importante los intermediarios o distribuidores turisticos y su papel a la hora de
sancionar la reputacion de los productos y destinos turisticos. Cabe apuntar a par-
tir de lo analizado hasta aqui que se trata de un proceso marcadamente subjetivo
en el que las informaciones de caracter objetivo (consideradas incompletas y de
fiabilidad cuestionada) son filtradas tanto por los consensos y lugares comunes
del campo organizacional como por los intereses y percepciones particulares de
la empresa concreta, dando lugar a lecturas de lo que busca la demanda (al fin y
al cabo, se trata de las especificaciones del producto que los proveedores atribuyen a
los compradores de la cadena de valor) que prefiguran las respuestas organizativas
encaminadas a su satisfaccion.

En cierta medida, existe un lugar comin que, recogiendo una idea central del
corpus de las ideas de gestion del sector turistico, mantiene que es fundamental el
conocimiento de las expectativas del cliente y la adaptacién del producto a esas
expectativas”. Los empresarios investigados, en cuanto demandantes de ideas de
gestién, recogen y asumen este principio, que podria enunciarse como’conocer lo
que quiere el cliente y ddrselo’. Asi, en el grupo de hoteleros del litoral, se sefiala:

[97] Es preciso mostrar, en este sentido, algunos ejemplos de cémo se afirma este principio en lo que, siguien-
do a Fernandez Rodriguez, cabe denominar la oferta institucionalizada de ideas de gestién. Asi, vemos que
el Estudio de Prospectiva sobre la Demanda Turistica en Andalucia y sus Implicaciones para el Sector Turismo, en
sus reflexiones finales apunta que, en respuesta a la «mayor heterogeneidad del perfil de la demanda» sera
preciso «realizar, con mayor o menor intensidad, segmentaciones cruzadas entre patrones socioculturales,
estructuras sociodemograficas y estilos de vida, lo que supondra un esfuerzo afadido a los responsables
turisticos a la hora de recopilar estadisticas y de investigar mercados», todo ello atin més complicado dado
que estos cambios ocasionaran que «la rentabilidad final del viaje vendra muy condicionada por factores
emocionales de dificil evaluacién y cuantificacion» (OPTIL, 2008: 68). Por otra parte, a nivel estatal, el Plan
del Turismo Espanol Horizonte 2020 (CEdT, 2008) recoge entre sus objetivos el «Desarrollar un sistema de
inteligencia de referencia para el sector turistico espafiol, maximizando su acceso o difusién» (p. 33), que en
su desarrollo para el horizonte 2008-2012 apunta a la necesidad de «situar la inteligencia como la herramienta
bésica para la toma de decisiones en el sector y para poder incorporarla a los productos y procesos de pres-
tacion de servicios» (p. 47).
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... El tema, yo creo que cada vez més, va a ir en cuanto a un buen conoci-
miento del mercado a través y cémo vas a poner tu producto en el merca-
do. Pues precisamente teniendo un muy buen producto, un buen producto,
para que vayas respondiendo mas a las expectativas de tu cliente y yo creo
que ahi es donde vas a defender muy bien tu producto (GD6).

Sin embargo, esta idea de que es el cliente quien determina los cambios organi-
zativos en el sector y que es necesario que las empresas se adapten a sus exigen-
cias no es correspondida por un esfuerzo por conocer y valorar adecuadamente
dichas exigencias. Las evidencias que se han recogido hasta aqui apuntan a que la
percepcion de los turistas se fundamenta en la atencion preferente a sus pardme-
tros econémicos (el precio o la rentabilidad del turista), mientras que la atenciéon a
los parametros subjetivos de la utilidad que esperan obtener de los productos (la
calidad o las especificaciones del producto) solo es afrontada de forma sistematica,
aunque sea mediante herramientas rudimentarias de medicién de la satisfaccion del
cliente, en las empresas de mayor tamafo, mientras que en la mayor parte de los
grupos parece adoptar distintas férmulas de ‘sentido comun’ sobre este aspecto,
pretendidamente crucial, del contexto. Se trata de un tema sobre el que volvere-
mos repetidamente a lo largo de estos capitulos.

Por otra parte, esta orientacion hacia el cliente es desviada por el imperativo de
la rentabilidad. EI compromiso con las expectativas del cliente de la cita anterior
habia sido desmentido previamente al sefialar que el cambio organizativo se ha
producido para responder a la evolucion de los costes laborales:

H2: ... O sea, estamos en un proceso de cambios que yo creo que estd a
mitad de camino y ahi estd, digamos, la virtud, y, digamos, la inteligen-
cia de las empresas nuestras, donde trabajamos, que se adapten a esos
cambios, y que se adelanten y que aporten, pues oye...

Mod: A mi se me ocurre... jel cambio en qué es, en el servicio que se estd
prestando o en lo que estd demandando el cliente?

H2: El cambio, mira; el cambio viene impuesto por una serie de circuns-
tancias, y el cambio se tiene que producir obligatoriamente porque los
costos laborales se van arriba del todo y alguien inventa el bufé (GD6).

Es decir, que al principio de‘darle al cliente lo que quiere’se le afiade la clausula
adicional’siempre que sea rentable’.Y es en este sentido en el que cabe interpretar
la distincién entre ‘buenos’y ‘malos’ turistas en el debate respecto al incremento

205



Cultura empresarial y reestructuracion turistica en Andalucia

206

del nivel de exigencia: el turista con bajo nivel adquisitivo (o que paga un precio de
oferta por el alojamiento) no estd legitimado para exigir calidad, sino que la calidad
es para quien la paga. Obviamente, se trata de un tema mucho mds complejo de lo
se ha expuesto en este apartado, sobre el que habra que volver cuando tratemos
las estrategias empresariales en el capitulo 8, una vez que se haya desarrollado
una perspectiva mas amplia sobre el resto de factores contextuales. No obstante,
es preciso incidir en la desviacion o desplazamiento del poder de definicion del
turista sobre el producto: no todas las exigencias de los turistas estan justificadas
y de hecho, como se vio en la pentltima intervencion, el empresario lo que debe
hacer es «defender su producto» de las pretensiones ilegitimas de sus comprado-
res. Esta actitud defensiva del empresario respecto a los estandares de su producto
adquirird un papel central cuando tratemos el discurso de la profesionalidad.

6.2. Los competidores

El didlogo del grupo de hoteleros de la Costa del Sol que acabamos de mostrar
comienza con la afirmacion, estadisticamente autorizada (Barry y Elmes, 1997), del
desfase entre el crecimiento de la oferta y el de la demanda. Esta preocupacién por
la intensificacién de la competencia se manifiesta, de una u otra manera, en todos
los grupos analizados, siendo, por otra parte, uno de los temas candentes en el ana-
lisis de la gobernanza global del sector. En el apartado 5.2 se mostré que aunque las
pernoctaciones, a nivel agregado y para los alojamientos hoteleros, crecieron en el
periodo mas reciente a un mayor ritmo que las plazas, el balance respecto a la etapa
inicial de los afios 60 resulta negativo. Ademas, es preciso la mayor de las cautelas a
la hora de considerar los indicadores de la oferta del periodo reciente, toda vez que
no contabilizan la evoluciéon de la oferta de turismo residencial no reglada. Nume-
rosos diagndsticos apuntan a que esta modalidad alojativa ha crecido de forma muy
importante en los dltimos afios y asumen que su impacto para la oferta hotelera ha
sido negativo”, en la medida en que la pernoctacion hotelera ha pasado a ser susti-
tuible por una pernoctacién en viviendas ubicadas en areas turisticas en las pautas
de consumo de un niimero importante de turistas”. Andréu apunta a la importante

[98] Acerca del turismo residencial y sus efectos sociales en Espana, resulta casi imprescindible el trabajo del
equipo liderado por Tomas Mazén en la Universidad de Alicante. (Mazén y Aledo Tur, 2005; Mantecén, 2008;
Mazon, Huete et al., 2009). En Deloitte-Exceltur (2005) se recoge un intento de cuantificacion del volumen de
esta oferta alegal por regiones y un diagnéstico, cabria decir que inspirado por los intereses de la gran patronal
hotelera, de su rentabilidad social en contraste con la oferta hotelera.

[99] El Balance del Afio Turistico en Andalucia de 2009 apunta a que el 27,4 % de los turistas utilizaron viviendas
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presencia medidtica del crecimiento del turismo residencial en la agenda ptblica del
turismo en Andalucia, de forma que este tema protagoniza de forma importante la
agenda negativa (Andréu Abela, 2009).

Cabe concluir de esta serie de indicadores que la entrada de nuevos competidores
es un problema recurrente e importante del contexto productivo del turismo an-
daluz. Antes de pasar a tratar las opiniones emitidas en los grupos de discusion,
serd preciso tratar algunos aspectos tedricos del problema del crecimiento de la
oferta y su impacto en la competencia.

6.2.1 Apuntes teodricos sobre el desarrollo de la oferta y la
intensificacion de la competencia

En un perspicaz analisis del sistema turistico del Mediterraneo, Bramwell (2004)
sefala que el hecho de que inicialmente la demanda turistica creciera a mayor
velocidad que la oferta hizo que los alojamientos obtuvieran una inusual posicién
de fuerza frente a los distribuidores turisticos. Como apunta Santana Turégano
(2009), a resultas de esta mayor capacidad de negociacion, los alojamientos obte-
nian recursos financieros y contratos a largo plazo que protegian las inversiones
de las oscilaciones del mercado. Durante los 1980 y 1990 confluyeron numerosos
incentivos al crecimiento de la oferta (interés de los distribuidores, reinversion
de los productores, escasa diferenciacién del producto que permitia su copia por
nuevos actores, alta liquidez financiera), que en la primera década de este siglo ha
hecho que el crecimiento del nimero de competidores (dentro de los destinos, en
el Mediterraneo y fuera de €l) llegue a superar de forma importante el crecimien-
to de la demanda, alcanzando el nivel de lo que Bramwell denomina, siguiendo
a Harvey (1978), «sobreoferta especulativa» (Bramwell, 2004: 9). Contribuyen a
este resultado la orientacion hacia el corto plazo de los empresarios turisticos y la
tendencia del sector, en las condiciones masivas de estandarizacion de la oferta, a
reinvertir los beneficios en nueva planta alojativa. En esta situacion, los distribui-
dores obtienen un importante poder sobre los alojamientos, que se ven abocados
a una espiral negativa de reducciones de precios, disminucién de la reinversion y

en distintas modalidades (propiedad, invitacién de amigos o familiares o alquiler) (Consejeria de Turismo, 2010:
43). Con respecto al conjunto de la demanda espanola, el Instituto de Estudios Turisticos eleva considerable-
mente el impacto del uso turistico de las viviendas: en un 61,7 % de los viajes de los espanoles de 2009 se utilizé
una vivienda propia (aunque fuera a tiempo parcial-multipropiedad) o de amigos o familiares, a los que habria
que anadir otro 8,9 % de viajes en los que se alquil6 esta vivienda a particulares o agencias (IET, 2010: 32).
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pérdida de competitividad. Por tanto, es un resultado racional que los empresarios
se muestren criticos ante una situacién del mercado que les resulta claramente
perjudicial ya que, en términos econémicos ortodoxos, la oferta crecera hasta que
el precio alcance el minimo rentable, de forma que las ganancias se recortaran
hasta igualar la tasa de interés global del capital.

Sin embargo, la competencia (o la libre competencia) resulta ser un elemento
central del entramado justificatorio del orden econémico actual. Como sefialan
Boltanski y Chiapello, la idea de que la empresa capitalista en condiciones de libre
competencia es la mas eficiente (y por tanto la inica que garantiza el bien comin)
es uno de los componentes centrales del espiritu del capitalismo que, en cuanto
argumentos de ciencia econdmica,

Se presentan como argumentos no ideoldgicos y no dictados por prin-
cipios morales, por mas que incorporen una referencia a los resultados
finales globalmente conformes a un ideal de justicia, el caso de los mas
solidos entre ellos, asi como una idea de bienestar, en la mayoria (Bol-
tanski y Chiapello, 2002: 48; cursivas ahadidas).

La competencia, entendida como un mecanismo que elige justamente a los me-
jores, juega un papel clave en la amalgama de utilitarismo consecuencialista, li-
beralismo econémico y darwinismo social que estos autores denominan, parafra-
seando a Weber, «capitalismo de catedra» (p. 54). Recordemos que en el capitulo 2
sefialamos la importancia de las pruebas (tests) como elementos clave que conec-
tan, en el marco teérico de El nuevo espiritu..., el plano ideolégico normativo con
el plano de la accién, permitiendo justificar, a nivel macro y micro, las diferencias
de estatus. A grandes rasgos, Boltanski y Chiapello distinguen entre pruebas de
fuerza y pruebas de grandeza, de forma que son las segundas (pruebas legitimas) las
que permiten dirimir disputas de estatus de forma que el resultado sea considera-
do justo por los perdedores'®.

Aceptando este sentido teérico del término prueba, se entendera que la libre compe-
tencia puede considerarse una prueba central del entramado justificatorio del capi-
talismo, ocupando un importante papel en los valores empresariales. Para Boltanski
y Chiapello, la competencia es el elemento caracteristico de la grandeza en la ciudad

[100] Lo que ocurre cuando las reglas de la prueba y su aplicacién sefalan claramente la fuerza o cualidad que
se va a medir entre los contendientes, evitando que algunos aprovechen fuerzas o cualidades de otro orden
para obtener ventajas ilegitimas en la prueba.
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mercantil'™, un tipo de convencién sobre el bien comtn que tiene una importante
presencia en las sucesivas concreciones histdricas del espiritu del capitalismo.

Sin embargo, cabe esperar que detras del principio de justicia general que afirma el
ntcleo tedrico sobre la competencia (‘el mercado pone a cada cual en su sitio’), sea
este un ambito especialmente necesitado del tipo de justificaciones locales que pro-
duce el discurso de gestion.Y es que, como prueba la evidencia histérica manejada,
entre otros por Perrow (1991), Granovetter (2005) o Skidelsky (2009), la competencia
perfecta ha sido mas la excepcién que la norma en los mecanismos de regulacién de
los mercados'®. La idea de que la competencia debe incorporar unas reglas que regu-
len las distintas fuerzas que pueden usar legitimamente los competidores incorpora
una dimension moral a la accion estratégica orientada a la contienda competitiva por
el mercado. Se trata del tipo de consideraciones extraecondmicas a las que se hace
mencién en la hipétesis H3; como veremos a continuacién, en el andlisis de las posi-
ciones y movimientos estratégicos de la competencia no solo intervienen considera-
ciones acerca de la eficacia o rentabilidad de las practicas, sino que también es muy
relevante el uso de distinciones basadas en el estatus o la fuerza moral.

Al debatir sobre la naturaleza y comportamiento de los competidores, los empre-
sarios entrevistados plantean una amplia casuistica de competidores (empresas
del mismo o de otros sectores, localidades, paises) y atributos competitivos muy
diversos. Sin embargo, su forma de plantear la legitimidad del test competitivo
difiere considerablemente de la que los autores que investigan la literatura de ges-
tion identifican habitualmente en la «oferta» de ideas de gestion. En la literatura

[101] Para Boltanski y Chiapello, basdndose en la antropologia de la justicia desarrollada por Boltanski y Thé-
venot (1991), las justificaciones «tienden a incorporar referencias a un tipo de convenciones extremadamente
generales orientadas hacia una nocién de bien comiin y que pretenden tener una validez universal, modelada
en el concepto de ciudad» (Boltanski y Chiapello, 2002: p. 64; cursivas en el original). Las pruebas de justicia
se basan en estos principios de equivalencia, que definen una escala de grandeza entre los contendientes: en el
caso de la ciudad mercantil, el grande es el que se enriquece superando la prueba comercial del mercado com-
petitivo, mientras que en la ciudad industrial la grandeza emana de una prueba de eficacia (p. 66). Boltanski
y Chiapello entienden la prueba comercial como la «capacidad para aprovechar las oporturnidades ofrecidas
por el mercado» usando «el poder de atraccion de los bienes y servicios propuestos» (p. 69). Esta nocién del
orden social como un sistema sancionador de jerarquias también estd muy presente en la obra de Bourdieu
(Bourdieu y Passeron, 1981; Bourdieu, 1988).

[102] Boltanski y Chiapello, haciéndose eco de las investigaciones sobre la competencia, destacan el mayor
«realismo» de los textos de Management frente a la teoria econdmica, por cuanto su preocupacién por las
«ventajas competitivas» persigue, precisamente, esquivar la competencia. De esta forma, el uso liberal del
«término competencia disimula las relaciones de fuerza desiguales de quienes forman concretamente la de-
manda [Aunque en circunstancias particulares puede] contribuir a la construccién de un orden mas justo, en
el estado actual de las desigualdades [...] esta competencia, que poco tiene de perfecta, se convierte muchas
veces en la imposicién de la ley del més fuerte» (Boltanski y Chiapello, 2002: 652-3).
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de gestion la competencia aparece como un deus ex machina cuya exacerbacion
origina y justifica los cambios en los principios de gestion (flexibilidad frente a
seguridad, descentralizacion frente a jerarquia, dinamismo frente a estabilidad,
etc.). La conclusién que extraen Boltanski y Chiapello de su material empirico es
que, en el tercer espiritu del capitalismo, la logica de la ciudad mercantil es des-
plazada por la logica de la ciudad proyectual (en red o conexionista), de forma que
la justificacién mercantil es sustituida por la justificacién conexionista (Boltanski y
Chiapello, 2004: 188-194). Esta vision, realista a la vez que normativa ya que lleva
aparejada una nocion de justicia, sustituye la competencia de la prueba comercial
por la capacidad o aptitud para insertarse en las redes (la prueba conexionista, la
«coompetencia», union de cooperacién y competencia). De esta forma, ya no se
habla de una competencia‘perfecta’en los términos liberales e individualistas del
mercado perfecto sino de una competencia‘exacerbada’en un mundo estructura-
do en redes (Boltanski y Chiapello, 2002: 201).

En contraste, el discurso empresarial sobre la competencia no coincide con el registro
de los textos de gestién, prescriptivo y acritico con la idea de que la actividad empre-
sarial deba convertirse en una guerra de todos contra todos en la que todo vale. En los
grupos de discusion analizados no faltan casos en los que los empresarios aboguen
expresamente por una limitacién de la entrada de nuevos competidores, algo que
parece atentar contra el credo neoliberal pero que parece completamente compren-
sible si atendemos a la estructura de una industria que, en un particular problema de
accién colectiva, ha tenido su principal via de reinversién en el desarrollo de nueva
oferta, deteriorando al mismo tiempo la rentabilidad de la ya existente (Ingram e
Inman, 1996; Bramwell, 2004). Aun aceptando o utilizando la idea de la competencia
como ideal moral, los empresarios abordan las practicas de sus competidores recu-
rriendo al tipo de argumentos descalificatorios de las pruebas legitimas que Boltanski
y Chiapello identifican como prototipicos de la critica (en este caso interesadamente
reformista) del capitalismo'®. En este sentido, tienden a denunciar que las reglas de
la prueba no garantizan que los contendientes sean juzgados respecto a los parame-
tros establecidos (en este caso, la eficacia de su gestiéon empresarial y su recompensa)
sin que intervengan en el resultado ventajas de otro tipo (fisicas, relacionales, de capi-
tales) ajenas a la que mide la prueba. De esta forma, la deslegitimacién se produce al
sefialar que lo que se presenta como una prueba legitima es, en realidad, una prueba

[103] De hecho, tal y como apuntan estos autores al final de su libro, una critica que buscara depurar las
pruebas mercantiles, equiparando las condiciones de la competencia, serfa «un primer paso hacia la dismi-
nucién de las puras relaciones de fuerza hoy predominantes» que, ademads, se mantendria fiel a los principios
liberales basicos (Boltanski y Chiapello, 2002: 653).
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de fuerza. En todo este discurso critico, como se vera inmediatamente, subyace un
argumento retéricamente legitimador de las practicas que los responsables empre-
sariales efectivamente adoptan, en la medida en que se conforman a unas reglas
del juego socialmente aceptadas acerca de los mecanismos legitimos de acumular
ganancias en el campo de la produccién turistica.

6.2.2 Los discursos sobre la competencia

A la hora de tratar los discursos sobre los competidores y la competencia, se es-
tablecieron tres cédigos iniciales. Un primer cédigo se referfa a la identificacion
de los competidores (60 citas) y con €l se etiquetaban las referencias a destinos
o empresas que se sefialaban como competidores o agentes de la competencia.
Un segundo cddigo (justificaciones sobre la competencia, 37 citas) se utilizé para
identificar los discursos en los que se exponian las cualidades o razones que justi-
ficaban el caracter competitivo de los destinos o empresas sefialados, atendiendo
a elementos contextuales o circunstanciales antes que a iniciativas o practicas em-
presariales concretas. Por ultimo, un tercer cédigo (practicas de los competidores,
30 citas) permitfa identificar las practicas o estrategias por las que se afirmaba el
caracter competitivo de las empresas o destinos sefialados.

Grafico 6. La competencia. Resultados de la codificacion primaria
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A) Identificacion de los competidores

La identificaciéon de los competidores sigue un criterio fundamentalmente geo-
grafico (54 de las 60 citas), referido a localidades, zonas turisticas, regiones o pai-
ses. Con menor frecuencia, también se realiza una distincién entre tipos de oferta
turistica (18 citas), fundamentalmente orientado a sefalar las diferencias en la
orientacién de los competidores hacia segmentos especificos de la demanda (p. e.
cruceros, turismo cultural, alojamientos de distintas categorias) o a sefialar, dentro
de un mismo segmento, la presencia de empresas o actores econdmicos que obtie-
nen ventajas competitivas al no conformarse al marco normativo que reglamenta
la prestacion de servicios dentro del campo organizacional (p. e. la competencia
ilegal del turismo residencial). También se dan, aunque en mucha menor medida,
algunas referencias en las que las ventajas o desventajas competitivas se vinculan
a tipos (o estilos) de empresa (p. e. empresas familiares frente a cadenas o grandes
empresas 0 «viejas» y «nuevas» formas de organizacion del servicio alojativo).

Grafico 7. Identificacion de los competidores. Resultados de
la codificacion selectiva
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B) Justificaciones sobre la competencia

Las justificaciones sobre los motivos del éxito (o fracaso) de la competencia permiten
acceder a un material mucho mas rico. Este codigo identifica las intervenciones de
los empresarios acerca de los elementos del entorno que convierten a otros lugares
0 empresas en mejores o peores competidores a tener en cuenta. Con este material
se obtiene una primera muestra del campo semantico que utilizan los empresarios
para describir el entramado de fuerzas competitivas que constituyen «el mercado»
y su percepcion del tipo de fuerzas (o de grandeza, Boltanski y Chiapello, p. 77) que
se miden en esta prueba de legitimidad. Como es de esperar, se producen impor-
tantes diferencias en el tipo de elementos que justifican las ventajas competitivas de
los distintos destinos o empresas aludidos en el grupo anterior de c6digos. Se han
distinguido tres elementos primarios (o partes) en este tipo de justificaciones: las
cualidades especificas del destino en que se ubican (26 citas), las diferencias en el
marco regulador en que se desenvuelven (28 citas) y la presencia de determinados
fendmenos resultado de la accion colectiva del empresariado (14 citas).

Grafico 8. Justificaciones sobre la competencia. Resultados
de la codificacién selectiva
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Dentro de las cualidades de los destinos, los recursos turisticos presentes en la
localidad o drea ocupan un lugar fundamental, ya sea en referencia a parajes na-
turales (p. e. playas), atracciones construidas (monumentos, museos) 0 a otros
elementos (exotismo, clima). Estos recursos ofrecen ventajas en cuanto a la di-
ferenciacién del destino, dado que en principio no pueden ser copiados por los
competidores'™, aunque en alguna cita se plantea la posibilidad de aumentar la
cantidad de recursos de un territorio poniéndolos en valor'®™. Un segundo tipo de
argumentos alude a las infraestructuras, que aqui tienen una menor presencia de
la que posteriormente tendran al hablar de las problematicas de los destinos.

Maés interesante resulta el tercer tipo de argumentos alusivos a los destinos, que
hemos denominado economias de escala-red dado que tienen en comin que se
refieren a una diversa serie de ventajas obtenidas gracias a la concentracién o
consolidacién del tejido empresarial en los destinos que tienen cierto tamafio. En
algunos casos se alude a destinos que actiian como «marcas» que permiten co-
brar precios mas elevados, pero mds frecuentemente se hace mencién a ventajas
derivadas de la mayor cantidad y variedad de ofertas de cara a ganar un lugar en
las preferencias de distintos tipos de clientelas y canalizar flujos masivos. Esta es,
por ejemplo, la reflexién de un empresario de la oferta complementaria de Mata-
lascafias justificando el escaso éxito de su destino a la hora de captar clientes del
IMSERSO en temporada baja, cuando el abandono de la afluencia del turismo
residencial hace que cierre la mayor parte de la oferta complementaria:

Yo he estado trabajando en la zona de la Costa del Sol y en Tenerife.Y
hay una diferencia de servicios abismal. De hecho, un jubilado lo que
mas quiere es buscar servicios para que todo el tiempo libre que tiene,
que es mucho, lo tenga ocupado (GD5).

Una concepcién de este tipo de ventajas mas proxima a la idea de marca la encon-
tramos en el siguiente didlogo, procedente del grupo de hoteleros de Roquetas de
Mar. Los empresarios distinguen una jerarquia de destinos dentro del mercado
del sol y playa estival, de forma que uno (el mayor y mas consolidado) obtiene
mayor ocupacion y precios mas elevados. Es relevante que se plantee la capacidad
de este destino competidor para bajar los precios y mantener aun asi una mayor
rentabilidad, ya que intervienen aqui otros factores (presién o capacidad de res-
puesta competitiva y estructura de costes para soportarla, que seran tratados mas

[104] Fragmento 13.
[105] Fragmento 14.
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adelante) con los que este codigo presenta cierta asociacién'®. Sin embargo, una
lectura mas atenta del contexto conversacional del que se extrae esta cita apunta
que los empresarios aluden a una posicion en el mercado ganada independiente-
mente del desempefio empresarial actual.

H2: Pregunta en Costa del Sol, todo incluido, ;a cuanto se esta vendien-
do, todo incluido en la Costa del Sol un dia?

H4:Y aun asi, no los podemos...

H5: No, no, no, no. Este fin de semana he tenido ochocientos clientes.
H2: No, yo hablo en general. Lo que digo es que comparado con el afo
pasado, que rompidé moldes, este afio, julio malo, la primera quincena de
julio, salvo Cadiz y Huelva...

H4:Y después que nosotros estamos en un destino intermedio entre
Costa del Sol... es decir, ahi lo tenemos, cuando esos dos destinos se
llenan es cuando llegamos nosotros, no nos olvidemos...

H2: Esta claro, pero no deja de ser destino.

H4: Si, pero cuando eso no se llena...

[...]

H1: Hay que mirar una cosa también, digo yo. ;Qué ocupacion tenéis?,
75 %, si, pero jcon qué tipo de gente y con qué precio?

H2: Pero eso es inevitable.

H4: E1 75 %, a los precios nuestros, y al 100 %, los precios de la Costa
del Sol. (GD3).

Hasta ahora hemos mostrado visiones acerca de la competencia con cierto tono ne-
gativo, referidas a situaciones en las que determinados atributos de los destinos ri-
vales prefiguran, independientemente del desempefio empresarial, el resultado del
enfrentamiento competitivo. Sin embargo, también es posible distinguir una visién
proactiva y positiva de la competencia, en la que competir es algo que los empre-
sarios hacen y que tiene resultados colectivos beneficiosos. En la siguiente cita, la

[106] No esta de mas recordar que el uso del término asociacion no coincide con la acepcion estadistica, ya
que dichas asociaciones se establecen a la vez, o en momentos muy proximos, entre los incidentes codificados
y entre los codigos que los tipifican. Con no poca frecuencia un mismo incidente ha servido para elaborar
varios c6digos, por lo que siempre cabe la posibilidad de que la asociacion recurrente entre ellos se deba a un
tercer c6digo que atin no se ha saturado teéricamente. En este sentido, hay que reconocer cierta ambigiiedad
conceptual fruto de la coincidencia (no perfecta, en cualquier caso) de parte del material empirico que ha
servido de base para construir el codigo Rentas de escala-red y los empleados para hablar de los fenémenos
vinculables a la accién colectiva de los empresarios. El matiz que se busca reflejar viene dado mas por el sujeto
de las expresiones que por el predicado: ‘el destino X es competitivo por A’ frente a ‘las empresas de X son
mas competitivas por A’.
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conexion con las rentas de escala se desplaza hacia las sinergias del destino («no a
la competencia que nosotros hagamos contigo») y entra en juego en el conjunto de
factores de éxito competitivo una pauta de conducta colectiva empresarial (la «di-
ferenciacion por la competencia») que puede mejorar el éxito colectivo («comemos
todos») de los destinos turisticos independientemente de su dotacion de recursos
0 su marco reglamentario, a través de las sinergias del enfrentamiento competitivo.

H1: Por eso te digo, que nosotros tenemos un estandar de calidad muy
bueno, muy bueno, muy bueno; rozando la excelencia, que es el obje-
tivo.Y ese es el objetivo que debemos marcarnos, que es lo tnico que
nos puede hacer un poco singulares, ;no? La diferenciacién que noso-
tros necesitamos con respecto a los demads, es decir, hay que buscar una
diferenciacion por la competencia, y ahora mismo yo creo que lo mas
razonable ahora mismo es la excelencia, es decir, ofrecer unos servicios
de excelencia.Y no debemos de dejar...

H3: Pero la competencia se debe de hacer, por ejemplo, en...

H1: No, no, pero me refiero no a la competencia que nosotros hagamos
contigo, sino a la competencia que nos vamos a hacer con los demas
destinos turisticos.

H3: Eso si, eso por supuesto [...]

H1: Ahi estd.Yo, por ejemplo, por las noches tengo muchisimos... Cuan-
do esta el [Hotel X, de alta gama] lleno, yo tengo muchisimos clientes.Y
yo, porque esté el hotel vacio, yo tengo un servicio y punto, eso es lo que
hay. Les parecera bien o les parecera mal, pero eso es lo que tengo.Yo ni
bajo los precios, ni los subo, y yo tengo muchisima gente. Por ejemplo,
al [Hotel X] todo el mundo que viene a dormir, casi ninguno come alli,
ni mucho menos, la gran mayoria sale fuera. O sea, que comemos todos;
yo ni le hago la competencia al [Restaurante Z], ni se la hago al [Hotel
X], ni se la hago, por ejemplo, a los colindantes, al [Hotel Y] (GD4).

El mecanismo subyacente a este caracter competitivo de la concentracion estarfa
tanto en que el tamafio de los destinos y su acceso a canales masivos permiten
incrementar las posibilidades de cada producto individual como en que los em-
presarios individuales obtienen importantes sinergias de la oferta complementa-
ria que empieza a ser rentable a partir de un determinado nivel de afluencia. Vol-
veremos sobre esta cuestion tras tratar la incidencia en las justificaciones sobre la
competencia de los argumentos relativos al marco regulador. No conviene perder
de vista en esta cita, de cara a lo que se tratard en los capitulos siguientes, la asig-
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nacion de un valor moral («lo mas razonable») a la opcién por la calidad («ofrecer
unos servicios de excelencia»).

La importancia que obtiene en volumen de referencias el codigo Marco requlador (30
citas) esta directamente relacionada con la inclusion dentro de este tipo de justifica-
ciones de aquellas que aluden a la estructura de costes (17 menciones). Esta decision
se ha tomado siguiendo el criterio teérico neoinstitucionalista que asume que la re-
glamentacion fiscal, laboral y sectorial define las barreras de entrada y la estructura
de incentivos para la accién de las empresas en los campos organizativos. Lo que
equivale a decir, desde una perspectiva critica, que el marco legal que afecta a una
industria introduce unos margenes a la funcién social de produccién que prefigura y
condiciona los sistemas organizativos de las empresas de dicha industria. Respecto
a nuestra evidencia empirica, resulta dificil establecer cuando la justificacion ‘produ-
cen mas barato’alude a una estrategia empresarial (legitima o ilegitima) y cuando a
una cualidad del contexto (‘producir alli de la misma manera resulta mas barato’),
aunque se ha procurado recoger en este cdigo este segundo matiz. La alternativa
habria sido ubicar buena parte de este material bajo un cédigo suplementario que
aludiera al desarrollo y difusion de sistemas organizativos coste-eficientes como re-
sultado de las practicas de los empresarios. Se trata de un tema sobre el que sera
preciso extendernos cuando tratemos las estrategias de flexibilizacién de precios.

En cualquier caso, parece claro que cuando un empresario sefiala que «los costes
de produccién en el Caribe son el 12 % y aqui el 40 %» no se esta refiriendo a
empresas mas eficientes sino a diferencias en la legislacion fiscal y laboral entre
Espafia y los paises de esa area. Asimismo, aunque las ventajas competitivas de los
empresarios free-riders se obtienen mediante la accién transgresora, las quejas no
se dirigen tanto a la posibilidad de reducir los costes y obtener con ello una ventaja
competitiva ilegitima como a la incapacidad de las instituciones publicas para ata-
jar la oferta ilegal o las practicas fraudulentas y hacer cumplir los reglamentos!®.

En estas citas también encontramos referencias a la influencia del marco regla-
mentario en los procesos y procedimientos productivos («da igual las estrellas,
no necesitan aire acondicionado», «<no hay contrato de por medio»). Asimismo,
los discursos sobre la oferta ilegal (que, como ya hemos sefialado, constituyen un
tipo particular de competidores) surgen normalmente en un contexto en el que
la cuestion de fondo gira en torno a las barreras de entrada y el incremento del

[107] Fragmentos 15-18.
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numero de competidores, apuntando al crecimiento de la oferta como una de las
principales preocupaciones del empresariado, en consecuencia con los plantea-
mientos tedricos que hicimos al analisis de este apartado. Es relevante, en este
sentido, la postura de los participantes con mayor legitimidad del grupo que re-
presenta la posicién empresarial hegemonica en el tejido empresarial andaluz:
«por eso la Administracion yo creo que, sin pensar en un sistema intervencionista,
si deberia tenerlo muy en cuenta a la hora de aperturas de nuevos hoteles» (GD6).

Este fragmento plantea algunos temas que resultan de interés para introducir el
tercer tipo de argumentos relativos a las justificaciones sobre los competidores.
La sobreoferta afecta hasta tal punto a la posicién comercial de la oferta ya exis-
tente que se aboga por una intervencién en el mercado que limite el nimero de
nuevos competidores para evitar que pongan en peligro la rentabilidad (y como
veremos mas adelante, el bien comiin del empleo) de las empresas existentes. Pa-
rece un argumento racional, pero parece oportuno detenernos sobre la precision
«sin pensar en un sistema intervencionista» que realiza el empresario. Con esta
aclaracién, el participante busca distanciarse de posturas ideolégicas favorables a
la intervencién de los mercados (el comunismo y la socialdemocracia) en un con-
texto conversacional en el que las criticas al intervencionismo de la Administra-
cién son constantes (impuestos, reglamentos, poder sindical). En cierta medida, se
quiere justificar una excepcién a la norma de la libre concurrencia empresarial sin
perder la fuerza moral que la idea de la competencia, como mecanismo legitimo
de seleccién, aporta en otros dmbitos de la accién de los empresarios. Como vere-
mos mas adelante, el responder a las presiones de la competencia se convierte en
un argumento incuestionable para justificar las estrategias empresariales y llega a
plantearse como principio ideal para la gestién de las relaciones laborales (que las
obligaciones con los empleados se guien tinicamente por el valor que aportan a la
empresa). En la descripcion del nicleo ideolégico central del espiritu del capita-
lismo de Boltanski y Chiapello (2002: 48-53), la competencia se asocia tanto con
la libertad (econémica y politica) como con la consecucion del bien comin de la
seguridad material (el progreso material y el empleo). En este sentido, la evitacion
del anatema intervencionista en la intervencién del empresario a que hacemos
alusion viene a intentar conciliar estas dos raices morales del principio de la com-
petencia: se debe intervenir en el mercado para garantizar el progreso material
actual, pero sin llegar a interferir con la libertad econémica.

En esta postura subyace una idea de la competencia econémica que, a la vez
que es producto de la accién libre (y egoista) de los empresarios, da lugar a la
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consecucién de bienes colectivos (la riqueza). Se dice, en este contexto, que no
hay desventaja competitiva en cuanto a recursos o reglamentacién que la accién
competitiva de un colectivo empresarial ‘audaz’ (o innovador) no pueda supe-
rar'®®. La identificacién en determinados competidores de este tipo de atributos
ha dado lugar a la creacién de un grupo de cédigos vinculados a la accién colec-
tiva de los empresarios (14 citas) dentro del cédigo de las justificaciones sobre
los competidores. El primero de ellos alude a esta capacidad de los colectivos
empresariales para generar una presion competitiva que, con ciertas connotacio-
nes de la destruccion creativa de Schumpeter, es capaz de innovar, responder al
mercado de forma exitosa y superar cualesquiera dificultades. En este sentido,
se sefiala que las empresas de la Costa del Sol o de algunos paises europeos
han generado una presién reciproca que ha mejorado su capacidad competitiva
colectiva. La rapida difusién por imitacién de las innovaciones en estos destinos
hace que el nivel de los productos y procesos productivos del colectivo de em-
presas mejore, de forma que la creatividad empresarial resulta mas exitosa en
un entorno empresarial autoexigente e innovador. Se trata del circulo virtuoso
al que hemos hecho referencia en la nota 25 de este capitulo y que aqui vemos
reflejado en didlogo de los hoteleros de Ronda que antecede a la cita de la que
parte dicha nota:

M1: Pero porque son paises que han estado muchisimo mas avanzados
con el turismo; como Italia, como Francia, y entonces también sus nego-
cios estan mas obsoletos. Nosotros estamos, un poco, remontando todo
ese tema, estamos mucho mas al dia, se estan haciendo cosas mucho
mas novedosas.

HB3: Es que aqui te obliga la competencia [X].

M1: Claro.

H3: Es que aqui, nosotros estamos obligados por nosotros mismos.
Aparte ya de la presién que tenemos, nos presionamos unos a otros,
porque claro, si ti mafiana coges y pones en tu habitacion un plasma de
42 pulgadas, ya me obligas a poner uno de 36, como minimo.

M1: ;T4 sabes que a mi me han dicho que cémo es que yo no tengo
plasma en las habitaciones?

H3: Por eso te digo, que nosotros tenemos un estandar de calidad muy
bueno, muy bueno, muy bueno; rozando la excelencia... (GD4).

[108] Por ejemplo, la idea de la «diferenciacién por la competencia» en la cita del GD4 mostrada en paginas
anteriores.
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Como puede verse, se alude a una presion reciproca («estamos obligados por no-
sotros mismos») que acaba dando lugar a «un estandar de calidad muy bueno».
En esta cita la presion se sefiala como una ventaja competitiva del propio destino
frente a otros con menor presiéon competitiva (que «estdn muchisimo mas avan-
zados» pero «sus negocios estan mas obsoletos»). Pero también es posible encon-
trarla en sentido contrario, reconociendo una falta de presién o autoexigencia del
tejido empresarial del destino en comparacion con otros competidores:

Ahora todo el mundo tiene un dinerillo ahorrado y puede meterse en
Internet y puede buscarse un fin de semana en Marbella. Eso los em-
presarios, los hoteleros, no lo han visto o lo estan viendo tarde, pero hay
zonas de Espafia donde se han dado cuenta y han cambiado [...].Yo por
ejemplo, yo hago también... voy también de vacaciones fuera, y no fuera
de Espafia sino aqui.Y usted va a Canarias, vas a un restaurante y ves un
camarero cada 2-3 mesas, que estd pendiente de que incluso que si ve
que miras el pez con mala cara se acerca ‘perdone, ;como estd el pez?’y
se lo retira, esta pendiente de poner el agua... y esto aqui se ha perdido.
Y estamos hablando de Canarias, que es un sitio que antiguamente se
conocia como la espolvera nacional, cémo decirlo, ;no? Hace poco estuve
en Caceres y lo mismo, los pocos turistas que ahi estaban, la gente que
esta en los hoteles se distrae y se cuida para que regreses; eso aqui se ha
perdido, por dejadez, porque nos interesa... yo no lo sé... (GD2).

Se trata de una intervencién dentro del grupo de directivos hoteleros y mandos
intermedios de Marbella, que relaciona esta pérdida colectiva de tension competitiva
con aspectos del producto turistico claramente vinculados a las competencias socia-
les del personal («esta pendiente», «se distrae y se cuida para que regreses») aunque
deje implicita cierta critica a la organizacion de los procesos (el competidor pone
«un camarero cada dos o tres mesas», no escatima en personal «por dejadez» o «in-
terés»). Como veremos mucho més ampliamente en el capitulo 8, en la justificacion
de las caracteristicas del producto que debe cumplir el «estandar de calidad» inter-
viene de forma muy clara el tema de la profesionalidad, una suerte de cédigo tacito
sobre las cualidades del producto y la atencioén turistica con importantes connota-
ciones morales al que se recurre reiteradamente a la hora de enjuiciar los resultados
de las nuevas estrategias empresariales.

Por otra parte, se detecta otro tipo de referencias que aportan un sentido diferente
a la relacién entre profesionalidad y presiéon competitiva. En este caso, las refe-
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rencias que vamos a mostrar aluden a paises del norte del Mediterraneo (Francia,
Italia) que iniciaron el desarrollo turistico durante la posguerra y que, una vez que
han mejorado su nivel de vida, mantienen una industria turistica menos dinamica
y con menor protagonismo en su economia. Planteados como ejemplo negativo
de lo que puede pasarle a Espafa y a la Costa del Sol, estos ejemplos apuntan a un
resultado colectivo empresarial («estan por encima, por delante nuestra», «ganan
mucho dinero») pero que no se considera del todo positivo porque ha disminuido
el estandar de calidad (es un producto «con menos amor», «profesionales de otra
forma», «otro tipo de cosa») y el bienestar colectivo asociado al sector («de eso
viven un nimero muy pequefio de personas»).

H2:...Tenemos mejor personal que hace 30 afos, pero con menos amor,
con muchisimo menos amor.

H7: Eso es en todo, eh, eso lo marca la necesidad.

H1: No tenemos que ese personal que teniamos tan amable, tan servi-
cial, era motivado por una serie de querencias econémicas de esas per-
sonas.Y entonces esto hay que olvidarlo. Esas carencias estan en otros
paises que estaban como estabamos nosotros hace treinta afios. Esto ha
pasado y tenemos que adaptarnos y tenemos que ser profesionales de otra
forma, como estd siendo Francia, como estd siendo Italia, y parece que
estan, digamos, por encima..., por delante nuestra (GD®6).

Yo pongo algtin ejemplo que este es un negocio de post-guerra, esto es
un negocio de post-guerra. Este negocio en Francia fue la primera in-
dustria turistica, lo fue en Italia y lo fue [en] Espafia, y siempre detras de
una guerra.Y cuando el nivel de vida sube, el negocio deja de ser como
era y se transforma en otro tipo de cosa. Uno va a la Costa Azul ahora,
uno iba hace treinta afios y no tiene nada que ver, la mitad de los hote-
les estan cerrados en invierno, y en tres meses trabajan y ganan mucho
dinero y luego se cierran, pero de eso viven un nimero muy pequefio
de personas (GD2).

Al comentar en parrafos anteriores el cédigo economias de escala ya se planted esta
posibilidad de que la concentracion de la actividad permitiera disminuir el estandar
de calidad cuando se disponia de clientelas cautivas. Lo relevante aqui no son tanto
los efectos sobre la calidad como la idea de que los destinos (u otros agregados de
empresas e instituciones) competidores pueden generar patrones organizativos es-
pecificamente adaptados a sus entornos (costes laborales, reglamentacién, posicion
en la cadena de valor) y obtener ventajas competitivas a partir de ellos.
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C) Practicas de los competidores

El tercer tipo de intervenciones sobre los competidores hace referencia a las prac-
ticas concretas de las empresas competidoras. En el caso de las justificaciones so-
bre la competencia que acabamos de tratar, los elementos del contexto de los
competidores que intervienen en los juicios presentan importantes similitudes
con los que se utilizan para juzgar la propia situacién competitiva, de forma que
muchos de los c6digos analiticos y explicaciones desarrolladas volveran a aparecer
en el siguiente apartado, en el que, ademas, se analizan procesos que son comu-
nes al conjunto de la industria (p. e. el sistema tecnolédgico y su incidencia en las
relaciones con los compradores y la cadena de valor).

Tabla 9. Practicas de los competidores. Resultados de la
codificacion selectival®®

Cddigo inicial Citas Codificacion selectiva Relacion
Familia: Reorganizacion de la produccion |2 Asociacion
Practi del Familia: Reorganizacion del trabajo 4 Asociacion
ractlca; €los 12n Familia: Cambios en el producto 18 Asociacion
competidores — — —
Familia: El campo organizacional 12 Asociacion
Familia: Valores y justificaciones 18 Asociacion

De igual manera, en el caso de las practicas de los competidores que vamos a ana-
lizar a continuacién, los discursos de los empresarios parten del mismo marco re-
ferencial que utilizan para presentar y debatir sus propias practicas'’. Es por ello
que el andlisis que realizaremos a continuacion utilizara los c6digos iniciales sobre
las estrategias empresariales que se tratardn y desarrollardn con mayor detalle en
el capitulo 8. Se habra podido apreciar en la tabla que sintetiza los resultados de la
codificacién selectiva (tabla 9) que en este aspecto de los discursos sobre la com-

[109] En la medida en que para este cédigo inicial los cédigos selectivos coinciden con los desarrollados
para las distintas familias de estrategias, no cuenta con relaciones con cédigos subordinados (véase parrafo
siguiente). Las citas que se contabilizan en esta tabla han sido identificadas utilizando la herramienta de
basquedas complejas Query Tool, ya que la herramienta de redes graficas no permite cuantificar las citas de
los codigos representados en la red filtrandolas por la asociacién con un cédigo determinado (en este caso, el
codigo primario de la practicas de los competidores).

[110] De hecho, en bastantes ocasiones, las estrategias empresariales se plantean en términos de las diferen-
cias entre como las aplican los competidores y como las aplican los empresarios.

222



6 | El contexto de las estrategias turisticas

petencia no se presentan nuevos codigos, sino que se han empleado familias ya
existentes. Esto se ha hecho asi porque la cantidad de cédigos implicados habria
anulado la intencién sintética de la tabla. En los parrafos siguientes abordaremos
el material vinculado a las distintas familias, resaltando los c6digos que tienen una
mayor presencia.

Las tres primeras familias pertenecen al dominio de las estrategias empresaria-
les: reorganizacion de la produccion (2 citas), reorganizacion del trabajo (4 citas),
transformacion del producto (18 citas). En primer lugar, es preciso sefialar que la
escasa presencia en las intervenciones sobre los competidores de las estrategias
de reorganizacién de la produccién es debida a que esta queda implicita en sus
resultados mas visibles (transformacién del producto, reorganizacion del trabajo)
0 a través de alusiones a elementos que han sido codificados en la familia de las
cadenas de valor, aunque también podian haberse incluido en las estrategias de
gestion de las relaciones externas de la empresa (distribucién turistica, nuevas tec-
nologias). Es por ello que las tnicas citas que encontramos aqui aluden a distintos
procesos de integracién interempresarial, como en el caso siguiente respecto a la
integracion vertical en los museos:

H2: Eso va a lo que decia antes de poner precio a las cosas, que creo que
si. Pero td te vas a Londres, con la cantidad de museos que hay alli, que
casi se acerca a la de Almonte... [risas]. Tt llegas alli y no pagas un duro
por entrar en un museo.

[...]

H3: El Natural History Museum y el National Gallery, que son los més
potentes... el Natural, tiene dos millones y medio de visitantes, tres res-
taurantes dentro, cuatro tiendas...

H2: Es que esta gente vende el mismo producto que nosotros. El que
no entre, es el que lo pierde. Pero el que entra, por lo menos gasta en la
tienda, gasta en la cafeteria... es que es asi (GD5).

Las referencias a la reorganizacién del trabajo apuntan a dos practicas de los
competidores orientadas a la flexibilizacion del trabajo, ya sea aludiendo a fle-
xibilizacién de las plantillas (posibilidad de alterar el tamafo de la plantilla para
responder a las oscilaciones de la demanda); o a la flexibilizacion de los salarios
(posibilidad de establecer esquemas variables de remuneracién sin condicionan-
tes regulatorios —sin antigiiedad, despido, «plantillas nuevas»):
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Los de Cadiz no estan en transformacion porque son recientes y jue-
gan con mucha ventaja. Juegan con la ventaja de plantillas nuevas,
producto nuevo, entorno, si me apuras, un poco mas cuidado, pero
también juegan con muchas desventajas, con muchisimas desventajas
(GDe)™.

En contraste, las estrategias de transformacion del producto tienen una amplia
presencia en los discursos sobre los competidores. Algunas referencias, en co-
nexion con las que aluden a la flexibilizacion de costes laborales, aluden a la flexi-
bilizacion de precios respecto a un producto relativamente indiferenciado, que el
competidor puede ofrecer a un menor coste:

H4: [La Costa del Sol] ya no compite con Cadiz, ni si me apuras con Ca-
narias, ni con Levante; compite pues con Croacia, compite con el Caribe...
H7: Tinez, Marruecos...

H4: Con una serie de destinos que los costes son mucho mas bara-
tos, que la comida es mucho mas barata y que todo estd mucho mas
barato (GD6).

En otro caso, vemos que la alusién a los precios se refiere, en un sentido mas
general, a las practicas de precios flexibles (no solo a la baja) y respecto a compe-
tidores del propio destino. Se trata de una practica que tiene mayor predicamen-
to en los hoteles urbanos, tanto en destinos desarrollados como emergentes''?,
y que cabe vincular con la mayor variabilidad temporal de la demanda en los
destinos urbanos'”. En este caso, la obligacion legal de aplicar unos precios que
se sitien entre unos margenes maximo y minimo que el hotelero debe hacer
publicos es trasgredida por competidores que, en momentos de maxima afluen-
cia aplican precios desorbitados aprovechandose de la escasez de plazas dis-
ponibles en el destino. Téngase en cuenta que estas trasgresiones se producen
en un contexto que ha normalizado las tarifas flexibles y que ya cuenta con un

[111] Fragmento 19.
[112] Véase, a este respecto, el tema del regateo con los clientes que se registra en el GD4 (apartado 7.2).

[113] Los hoteles urbanos, a diferencia de la separacién entre temporada alta veraniega y temporada baja
invernal propia de la oferta del litoral, cuentan con breves periodos de alta demanda vinculados a las estan-
cias mas cortas y desestacionalizadas de la clientela de negocios (congresos, estancias en dias laborables) y
cultural (puentes y festivos, fines de semana).
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importante margen de variacion'* con el que mejorar la rentabilidad de las ha-
bitaciones en los momentos de mayor afluencia.

Vinculadas a este tema de la reduccién de costes, pero expresadas a través de los
cambios en el producto, encontramos algunas referencias que llaman la atencién
sobre la estandarizacion del producto u otras estrategias (autoservicio) que disminu-
yen el componente humano de la produccién turistica (trato «impersonal» o «euro-
peizado»; en citas anteriores, el bufé o la modalidad «todo incluido»). Es posible ver
de nuevo el contraste (la constante oposicion entre viejo y nuevo turismo: «antes» y
«ahora») entre un ideal profesional preocupado por la calidad de la interaccién («ca-
rifiox, «preocupacion por el cliente») y unas férmulas organizativas que impiden o no
persiguen la calidad, planteando una nueva ética profesional regida por la eficacia.

H5:Y eso es otra cosa también creo yo, y volviendo a lo que estdbamos
antes, al trato personal que se tiene porque antes, yo qué sé... yo creo que
soy bastante... soy relativamente joven en comparacién a lo que lleva la
Costa del Sol funcionando, pero yo veia antes mucho mas carifio, el tra-
to... Vamos a llamarlo entre comillas carifio, preocupacion por el cliente,
que la gente decia‘pero bueno...’, ahora es mucho mas impersonal...
H3:Y mas estandar.

H5: ... Mucho mas impersonal y mucho mads europeizado, que la verdad
es que a mi me da pena cuando vas... cuando sales a Europa, que yo

voy bastante a Europa y viajo bastante, y viajas y... y te tratan como si
fueras... en fin (GD2).

Por otra parte, un importante conjunto de referencias sefiala diferencias en los
productos de los competidores vinculadas a la aplicacién de estrategias de mejora
de la calidad. Ya sea haciendo un uso explicito (aunque idealizado o, al menos,
abstracto, véase el apartado 8.4) del término o plantedndolo mediante estrategias
mds concretas (especializacién y diferenciacion, desarrollo de intangibles) se trata
de un tema sumamente recurrente en los discursos sobre las practicas de los com-
petidores, estando presente en 12 de las 18 alusiones a cambios en el producto.

[114] En otros momentos del debate de este grupo se ha planteado, también de forma critica, como deter-
minados distribuidores estan imponiendo una tarifa minima de 50 euros en ese destino, por debajo de los 60
euros que ellos consideran apropiada. En este dltimo caso, vemos que cuentan con un margen de variaciéon
del 580 % entre el precio maximo y minimo.

[115] Fragmento 20.
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Queria comentar que en cuanto a calidad, yo observo que hay mas
preocupacioén por la calidad en Almonte y en El Rocio que aqui en Ma-
talascafias, porque todo el mundo piensa que [el turista que ya esta en
el destino] tiene que venir, porque como tienen que llegar en algin mo-
mento, van a dejarse su dinero, y no estoy preocupada por quedar yo
bien o no.Y a lo mejor El Rocio y Almonte quieren captar mas turistas, o
si se preocupan por el tema de la calidad (GD5)"*.

Otra serie de justificaciones relaciona las practicas de los competidores con la in-
sercién en el campo organizacional, aludiendo a los restantes actores de la cadena
de valor (competidores que establecen vinculos privilegiados con los distribui-
dores) o al sistema tecnolégico (competidores que hacen un uso activo de las
nuevas tecnologias) (12 menciones). Otro importante componente del campo or-
ganizacional (las Administraciones publicas) ya ha sido abordado indirectamente
al tratar el marco reglamentario. Por ultimo, al tratar las justificaciones que aluden
a las cualidades del destino se ha puesto de manifiesto la importancia del destino
turistico como elemento de agregaciéon de ventajas competitivas. En el apartado
siguiente justificaremos que este nivel de agregacion empresarial, con sus parti-
culares relaciones de colaboracién y competencia, aparece en las percepciones de
los empresarios como un objeto muy relevante del campo organizacional turistico.

Pues no me ha costado a mi trabajo que aparezca el [Hotel X] en el
Google. Cuando por ejemplo en Marbella vas ti a la oficina de Paquito
Pérez, que tiene una [ferreteria], y viene en el «tom-tom», y viene en el
GPS y viene en el Google y aqui [en Ronda] no viene nada, no viene
nada.Y yo pienso que este tipo de cosas es muy importante y que esta-
mos dejandolas de pasar y yo creo que es el momento de que, sefiores,
queremos estar en las mismas circunstancias que todos, porque noso-
tros tenemos que pagar cuarenta sueldos todos los meses y para seguir
pagandolos tenemos que tener las mismas herramientas que tiene todo
el mundo (GD4)'"".

Esta tltima cita también muestra la presencia en las justificaciones sobre la com-
petencia de elementos propios de la familia de los valores y las justificaciones de
cardcter moral, que trataremos en el capitulo 9. Véase asi la referencia a la legi-

[116] Fragmento 21.
[117] Fragmento 22.
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timidad de la prueba comercial («queremos estar en las mismas circunstancias
que todos»), el cardcter moral de la accién empresarial orientada al bien comun
(«tenemos que pagar cuarenta sueldos») o la presion al isomorfismo organizativo
(«tenemos que tener las mismas herramientas que tiene todo el mundo»).

6.3. El campo organizacional

Dentro del marco general de los discursos sobre el contexto estratégico de las em-
presas turisticas, en este apartado trataremos un conjunto de referencias sobre los
restantes elementos que, dentro o alrededor de la cadena de valor del mercado turis-
tico, intervienen en los flujos entre los clientes finales (los turistas) y los productores
iniciales (los competidores). En concreto, nos referiremos a tres actores relevantes
(los destinos, la distribucion turistica y las Administraciones ptblicas) y a un ele-
mento contextual (el sistema tecnoldgico y su incidencia en la produccién y distri-
bucién) que, merced al reciente protagonismo de las Tecnologias de la Informacién
y las Comunicaciones como fuente de innovacién en el campo turistico, adquiere
cierta entidad e independencia en las percepciones de los empresarios investigados.

Grafico 9. El campo organizacional. Resultados de la
codificacion primaria
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6.3.1. El destino turistico

Ya sefialamos en la primera parte (apartado 2.1.2) que los destinos turisticos han
sido conceptualizados teéricamente como sistermas de produccion local, de forma
que en ellos se superponen relaciones de competencia y colaboracién a la manera
de los distritos industriales. Como se mostrard a continuacion, el destino turistico
(frecuentemente la localidad, pero también areas mas amplias, provincias o in-
cluso regiones o paises) actiia como referente fundamental de la accién colectiva
empresarial, ya que aglutina una serie de recursos comunes (la «marca», las atrac-
ciones turisticas, la oferta complementaria, las infraestructuras, la cualificacién de
los trabajadores, etc.) y actiia como un importante elemento de presién institu-
cional para el isomorfismo organizativo (p. e. hoteles urbanos, rurales o de litoral;
destinos hoteleros o de turismo residencial, orientados a clientelas «selectas» o
«populares», etc.). En el marco de los destinos turisticos, la responsabilidad de dar
respuesta a las necesidades de colaboracion o cooperacion entre empresas es atri-
buida preferentemente a las Administraciones ptblicas, de forma que sera preciso
atender a variables de la cultura politica de los empresarios para dar cuenta de las
posturas en este tema y su influencia en la seleccion de estrategias. Tomados en
conjunto, ambos aspectos (el destino turistico y las Administraciones publicas)
pueden plantearse como partes de un mismo problema de gobernanza de los
sistemas de produccion local de los destinos turisticos.

Las intervenciones en las que aparece el destino presentan dos registros que a
menudo se superponen. Por una parte, se habla del destino como un producto
agregado que, compuesto por distintos elementos (recursos, infraestructuras y
servicios, oferta turistica complementaria, alojamiento, entorno), adquiere una re-
putacion global que condiciona los resultados en el mercado de las empresas que
lo integran (64 citas). Por otra parte, el destino se plantea como una personifica-
cién colectiva (un «nosotros») que, fruto de distintos tipos de relaciones internas,
adquiere la condicién de sujeto capaz de actuar sobre su reputacion y su posicion
en el mercado. La cita tipica dentro de este ambito tiende a relacionar una accion
(o inaccion) del sujeto sobre alguna de las partes del producto cuyos resultados,
ya sea ampliando la base para la diferenciacion que posee el destino o generando
problemas colectivos, afectan a su reputacion y, en dltimo término, a los resulta-
dos empresariales. En el gréfico 10 puede verse la red hermenéutica desarrollada
mediante Atlas.ti para reflejar las relaciones entre los distintos cédigos de este
ambito.
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Grafico 10. El destino. Resultados de la codificacion selectiva
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Con las reservas ya expresadas en el capitulo 5, este esquema puede considerarse
un primer esbozo de teorfa sustantiva, fundamentada en los datos recopilados, di-
rigida a la explicacion y modelizacién de los discursos sobre los destinos turisticos
identificados a partir del codigo inicial. A partir de las practicas discursivas de los
empresarios hemos identificado el repertorio de objetos que se utilizan para dotar
de significado al destino (los distintos c6digos selectivos que componen la seman-
tica de los destinos) y las relaciones entre ellos que, partiendo de la superposicién
de los distintos incidentes, cabe inducir como esquema sintactico general a partir
del que se construyen las afirmaciones concretas.

Como veremos en las siguientes paginas, las intervenciones sobre los destinos
elaboran en grados muy diferentes este esquema, desde frases muy generales que
solo aluden a los extremos del modelo (‘Nuestro destino siempre tiene una alta
ocupacion’) a argumentaciones muy extensas que plantean vinculos concretos
entre los modos de relaciéon del sujeto colectivo, las partes del producto y sus
consecuencias en distintos planos (‘Nuestros precios han caido porque los politi-
cos no han desarrollado adecuadamente los servicios e infraestructuras y la oferta
complementaria no ha contribuido a diversificar el tipo de turismo, vendemos un
destino que esta pasado de moda’).

Entre los c6digos que aluden a las partes del destino en cuanto producto, los re-
cursos tienen un indudable protagonismo (31 de las 64 citas), al igual que ocurria
en el apartado anterior respecto a las cualidades de los destinos de los compe-
tidores. Algunos de los elementos que se consideran como recursos turisticos
resultan evidentes: el clima, las playas, el paisaje, las atracciones culturales (mo-
numentos, museos, etc.). Otras intervenciones, en cambio, aluden a recursos
menos tangibles (por ejemplo, en la cita siguiente, «calidad de vida», una «cul-
tura autdctona» «poco contaminada»). En ambos casos, lo que parece claro es
que estos recursos constituyen el elemento que atrae a los turistas y que se con-
ciben, «en principio», como independientes de la actividad empresarial aunque
la afecten de forma importante'. En este sentido, también se mencionan como
recursos que influyen en el éxito o fracaso de los destinos la ubicacién geogréfica
(Ia proximidad a localidades con recursos o con turistas) o la disponibilidad de
profesionales turisticos'”.

[118] Fragmento 23.
[119] Fragmentos 24-25.
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Las infraestructuras y servicios del destino constituyen el segundo elemento mas
mencionado por los responsables empresariales (19 citas). Lo mas frecuente es
que se refieran a las infraestructuras de transporte (aeropuertos, carreteras, ferro-
carril) que sirven de via de entrada a los turistas o a determinadas infraestructuras
o servicios del destino que inciden en la experiencia de los turistas (emisores sub-
marinos que contaminan las playas, aparcamientos, policia, recogida de basuras).
Aungque no faltan casos en los que la calidad de las infraestructuras es esgrimida
como un elemento que diferencia al propio destino de los destinos competido-
res'®, es bastante mas habitual que la referencia a ellos se haga en tono critico,
apuntando al efecto de sus carencias en la reputacion o los resultados del destino
y sefialando a la gestién politica como la principal responsable.

H3: No hay comunicacion, no hay buena comunicacién. No hay tren,
no hay AVE...

H?2: Si hay, aves, las que vuelan. El tren tienes que dar la vuelta...

H4: Se pensaba que cuando hubo los Juegos del Mediterraneo vendria
el AVE, que era lo importante y las compaiias aéreas...

H2: No ha venido nadie.

Hé: Un buen aeropuerto...

H2: Pero ;quién lo pensaba?

Hé6: Un buen aeropuerto...

H4: Hombre, lo estaban vendiendo. A mi me vendieron la moto.

H2: Politicamente si, estoy hablando de realidades...

H5:Y no ha venido ni el AVE...

H4: Las infraestructuras que se hicieron en Barcelona, no es compa-
racién, pero las infraestructuras que se hicieron en Barcelona con los
Juegos Olimpicos, en su justa medida con los Juegos del Mediterraneo
para Almeria...

H5: La A-92, que se terminaba en el 95, en el (inaudible) (risas).

H2: Exactamente, podia haber sido algo significativo.

H3: La comunicacién es muy importante.

Hé6: Tt sabes que el aeropuerto nuestro no te llega. Es lo que es.

H4: Tiene el problema con lo que es la entrada... (GD3).

[120] Fragmento 26.

[121] En este sentido, esta forma de explicar el éxito del destino sirve de soporte a (a la vez que se sustenta
en) una idea muy asentada en los valores empresariales: que la actividad empresarial y su forma de gestionar
es mas eficaz que la gestion publica que dirigen los politicos.
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La oferta complementaria constituye un elemento que también alcanza una im-
portante presencia. El criterio seguido para codificar estas citas ha sido que hi-
cieran referencia expresa a actividades empresariales en dmbitos distintos del
alojamiento hotelero, entre los que se encuentran, principalmente, la restaura-
cién, las actividades de ocio turistico (bares, chiringuitos, deportes, excursiones)
y el comercio. Sin embargo, en algunos casos estas referencias aluden a activi-
dades empresariales muy ligadas a la explotacion de los recursos turisticos (p.
e. museos, servicios de hamacas, visitas a espacios naturales) o a los servicios
publicos del destino (p. e. taxis, salud), por lo que no debe extrafiar que muchas
veces este codigo se superponga con los anteriores. Los empresarios del aloja-
miento atribuyen un papel muy importante a este elemento como base para la
diferenciacion del producto-destino, la mejora de su reputacién y de los resul-
tados en el mercado'®. No obstante, las carencias de la oferta complementaria
tienen cierto protagonismo en la némina de problemas de los destinos y no es
inusual que las relaciones entre este actor y los alojamientos se planteen en tér-
minos de conflicto o se evalten criticamente.

H: Somos el producto mas caro, somos el producto mas caro y somos
ya un destino més caro, por la sencilla razén de que estamos metidos ya
en el ambito del euro y el euro es caro.Y luego por ende, los hoteles van
muy moderados en cuanto a subida, porque el mercado no lo permite.
Sin embargo, la oferta complementaria...

H: Hay subida, si.

H: ..., la subida es bestial.Y se da la paradoja de que un hotelero, en el
mes de enero, febrero o marzo, y rectificame si me equivoco, ti puedes
vender una habitacién por 40 euros, y comer en la calle [al turista] le
cuesta 70 euros (GD6).

Esta dltima cita plantea claramente cémo las sinergias entre el alojamiento y la
oferta complementaria también conllevan un potencial conflicto de intereses:
mientras que los hoteles no pueden variar sus precios porque «el mercado no lo
permite», la oferta complementaria goza de una clientela cautiva que no puede ir
a otro destino. De forma mas o menos explicita, encontramos comentarios simi-
lares en los grupos de Ronda (GD4) o Marbella (GD2)'* o, desde el lado opuesto,
vemos a los empresarios de la oferta complementaria de la zona de El Rocio-

[122] Fragmento 27.
[123] Fragmento 28.
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Matalascafias quejarse de la falta de iniciativas («acciones comerciales») de los
empresarios alojativos para paliar las consecuencias de la estacionalidad:

H3: Antes lo estdbamos diciendo: si el IMSERSO no llega a Matalasca-
nas, ;qué pasaria? Yo vivo del IMSERSO. Me aguanto el invierno, voy
ahi a poquita cosa. Lo poquito que hay en el centro: farmacia, los bareci-
tos, loterias... los trabajadores que trabajan en un hotel, porque el [Hotel
X] o los del [Hotel Y], ya ves la gente... eso es por el IMSERSO...

H5: De todas maneras yo ahi si veo una falta de accién comercial, por-
que realmente mira: no voy a decir nada nuevo. De los 365 dias del
ano, turismo nacional tenemos 100 dias ocupacional. Fines de semana,
puentes, verano... De los 265 dias que quedan, que normalmente suelen
ser diario y demads, 165 son con el IMSERSO. Quedan unos 100 dias que
son los que tienen ocupacién cero o muy baja ocupacion. No tenemos
acciones comerciales. Es decir, aqui como se puede completar es con
extranjeros. Hubo una iniciativa por parte del [Hotel Y] que a mi me pa-
recié correcta. Lo que pasa es que la ejecucion fue pésima [...]. Eviden-
temente, si se esta vendiendo [el Hotel Y] es que la agencia no es buena.
De hecho, nosotros llevamos 8 meses detrés del director para hablar con
él, imposible. Mas que nada porque no aparece (GD5).

El conflicto entre ambas partes dirime una cuestion clave en el ajuste de la funcién
social de produccion de las empresas turisticas. Al sefialar que determinados em-
presarios cobran precios abusivos en la temporada alta y cesan la actividad durante
la temporada baja se esta planteando su oportunismo respecto a un modelo de
gestién alternativo que se ‘esfuerza’ por mantener la actividad aun a costa de una
rentabilidad menor. Como planteamos de forma hipotética en el apartado 4.1, en
particular en lo que respecta a la hipétesis 3, aun en el caso de que la rentabilidad de
ambas opciones fuera la misma, se plantea aqui una eleccién moral cuya alternativa
mas legitima, pero menos racional-egoista, es la de contribuir al bienestar colectivo
(o bien comun) y no cerrar en temporada baja, de forma que la oferta del destino no
pierda reputacién y se mantengan los empleos'*.

Como se habra podido apreciar, los alojamientos juegan un papel secundario en los
discursos sobre el destino turistico. En parte, esto se debe a que las referencias al
papel activo de los alojamientos en este contexto se han reservado para el analisis de

[124] Fragmentos 29-30.
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las estrategias’dentro’de la empresa, mientras que aqui estamos haciendo énfasis en
las formas de describir sus relaciones’externas’. Otro factor a tener en cuenta es que,
al estar poco representada la oferta complementaria en el conjunto de los grupos de
discusién, puede existir un discurso mas amplio sobre los alojamientos desde esta
perspectiva‘externa’que no haya sido recogido'®. Independientemente de estos po-
sibles problemas, parece claro que el discurso de los hoteleros tiende a establecer
vinculos muy estrechos entre los resultados de la empresa y los del destino turistico
y de hecho, tiende a desviar la responsabilidad por los resultados en el mercado
de la empresa hacia las carencias del destino'.Ya hemos hecho referencia al uso
del «nosotros» y a la personificacién del destino como sujeto colectivo. Asimismo,
al tratar el papel de los recursos turisticos se sefialé que estos se perciben como el
elemento que atrae a los turistas al destino («a mi no viene a verme nadie»), de for-
ma que lo que acontece en €l puede afectar a los resultados y al tipo de respuestas
que puede dar el alojamiento. Como muestra la cita siguiente, la subordinacién del
alojamiento a los resultados del destino puede ocurrir indirectamente, a través de la
reputacion del destino («la marca» o «la imagen»), o directamente, con la pérdida de
clientes o las presiones de los turoperadores sobre el precio de venta.

H:Y a tu hotel no van por la marca de tu hotel, ehh, perdona, ni al mio,
van por el destino.Y si el destino tiene una imagen, como ha dicho [A]
antes, que lo ha dicho muy bien [...]. Es decir, sefiores, ;habéis visto una
nota o algo en [Periddico Z] sobre la Costa del Sol?, porque yo tengo fo-
tos de turoperadores con las manchas de nata, ehhh, y las medusas, ahi
estan, y diciendo:‘no voy mas a la Costa del Sol, porque hay quinientos
metros de manchas al lado del [Hotel X]'.

H: Pero hay zonas que estan peor.

H: Pero a mi no me consuela saber que otras zonas estan peor (GD6).

Otro tema importante aqui es la identificacién en los grupos del litoral del turis-
mo residencial como un competidor directo del alojamiento hotelero con efectos
importantes en la dinamica global del destino. Al hablar de turismo residencial
nos referimos a viviendas —apartamentos, adosados, chalets— ubicadas en lo-

[125] En cualquier caso, para los objetivos que perseguimos en este capitulo, el discurso recogido parece ser
suficientemente representativo de la forma en que los empresarios del campo turistico se representan las
presiones ambientales del destino turistico.

[126] Hemos denominado a este tipo de argumentaciones como «la calidad de puertas para afuera», en la
cual se responsabiliza al destino de atender al imperativo cultural hacia la calidad turistica, mientras que la
opcion por la rentabilidad y eficacia (defendiendo el producto) son responsabilidad del alojamiento.
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calidades turisticas que son usadas con fines vacacionales por sus propietarios
o vendidas en un mercado ‘oscuro’'?’ a turistas o intermediarios. Se trata de un
modelo alternativo de alojamiento que adquiere un gran desarrollo en la dltima
década a raiz de diversos factores (ciclo expansivo, abundancia de capitales ba-
ratos, demanda creciente, reformas legales, etc.) y que los empresarios turisticos
ven con cierta preocupacion'®. En algunos casos, se marca una distancia muy
clara entre esta actividad y el negocio turistico («eso es residencial, no es turisti-
co»), mientras que en otros casos se apunta a una complementariedad no exenta
de problemas («también se dejan dinero»). Aparecen asociados a este tema los
empresarios de la construccién, un grupo empresarial con intereses solo parcial-
mente coincidentes con los del empresariado turistico, visto con escepticismo
como socio inversor en planta hotelera u oferta complementaria'®’, con preocu-
pacién cuando se habla de la reconversion en apartamentos residenciales de las
plazas hoteleras' y con abierta desconfianza cuando se tratan los desmanes
especulativos del turismo residencial y su impacto en el paisaje y la reputacion
de los destinos turisticos.

Un ultimo componente del destino, sobre el que se encuentra un menor nimero
de referencias, hace alusion a sus cualidades como entorno vital en el que habitan
los empresarios y sus trabajadores. Estas referencias funcionan en dos planos. Por
una parte, se sefiala la calidad del entorno urbano como aspecto que incide en las
politicas de personal. Por ejemplo, se apunta que el hecho de no encontrar vivien-
das baratas y accesibles o contar con un nivel de precios elevado en el conjunto de
los servicios de la localidad incide en los costes salariales o en la disponibilidad de
mano de obra. Por otra parte, en algunos pasajes los responsables empresariales

[127] Recuérdense las citas del apartado 6.2 sobre la competencia ilegal. En principio, esta modalidad de
alojamiento turistico no constituye una oferta ilegal: su uso comercial esta regulado, en ultimo término, por
la Ley de Arrendamientos Urbanos. En la practica se trata de un mercado muy heterogéneo que va desde
situaciones formalmente idénticas al alojamiento extrahotelero reglado (comunidades de propietarios de las
viviendas legalmente constituidas y sociedades de explotacién de los edificios con licencias de apertura re-
glamentarias) hasta situaciones de muy dudosa regularidad, con propietarios individuales que alquilan las
viviendas mediante transacciones informales que, por lo general, no son declaradas a efectos fiscales. Sobre
este tema, consultar Mazoén (2001), Mantecén (2008), Mazon, Huete et al. (2009).

[128] Debe recordarse que en las fechas en que se realizé el trabajo de campo todavia se estaban practicando
detenciones por el «caso Malaya», la trama de corrupcién urbanistica que inici6 la oleada de escandalos que
han salpicado desde 2007 la geografia turistica espaiola (Barberia, 2008). Ver fragmento 31.

[129] Véanse en este sentido las criticas a la «falta de profesionalidad» (o de perspectiva turistica) y al intru-
sismo de los constructores que invierten en establecimientos hoteleros o en campos de golf en el capitulo 8.
También, fragmento 32.

[130] Fragmento 33.
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de mayor edad aluden, en un registro personal, a una mayor vinculacién al destino
frente a otros directivos mds jévenes y recién llegados.

Tomados en conjunto, este tipo de argumentos sobre la determinacion de las elec-
ciones empresariales por parte de los destinos turisticos resulta particularmente
interesante, ya que en ellos se pone en evidencia la incorporacién al sentido co-
mun empresarial de dos de los tres tipos de presiones sociales al isomorfismo
organizacional que plantean Powell y DiMaggio: el isomorfismo coactivo (pre-
siones del entorno: el «mercado» concreto de cada destino turistico sera el que
prefigure la estrategia) y el isomorfismo mimético (imitacién de modelos de éxito:
las empresas del destino serdn particularmente importantes en el grupo de rivales
de referencia que daran lugar al nivel aspiracional de la empresa)'!. Con no poca
frecuencia, estos argumentos se emplean para explicar la eleccién de una deter-
minada estrategia (junto con los otros que hacen alusién a otros elementos del
contexto), de forma que sirven a un importante objetivo de la retérica empresarial:
naturalizar las practicas organizativas de las empresas, de forma que se justifi-
quen como respuestas mecdnicas dictadas por la ley ‘natural’ del mercado y no
como decisiones politicas de los empresarios, fruto de su poder para organizar a
su conveniencia los procesos productivos. Esta forma de justificacion de la accion
empresarial, que hemos denominado determinacion del contexto, permite sancionar
la eleccion de un determinado conjunto de medios como los mas eficaces para
responder a la situacion planteada. Cuando se combina con la apelacién al bien
comun, como muestran las distintas citas que se refieren a la creacién de em-
pleo como resultado de la accién empresarial, el empresario queda libre de todo
cuestionamiento acerca de sus fines (ocultada la persecucion de beneficios tras la
persecucion del bien comin) o de sus medios (limitados los medios alternativos
por la determinacion del contexto).

En las dos investigaciones sobre la retérica empresarial desde el lado de la oferta
que venimos tratando se aborda este tema de la naturalizacién de los beneficios
empresariales desde perspectivas diferentes. Boltanski y Chiapello plantean que
la persecucién de beneficios (pasién por la riqueza), aun siendo un motivo le-
gitimo en el nucleo tedrico del espiritu del capitalismo, no tiene capacidad para
movilizar a los cuadros, unos actores que, sin acceso directo a las recompensas
del proceso capitalista, son sin embargo necesarios para su funcionamiento. De
ahi la necesidad de introducir fines morales de otro tipo (las ciudades) en el espi-

[131] Véase apartado 2.1.1.
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ritu del capitalismo. De esta manera, el espiritu del capitalismo incorpora temas
culturales que aportan formas de justificacién ajenas a la l6gica de la acumulacién
capitalista, constrifendo el proceso de acumulacién: nuevas formas de organizar
la produccién requieren nuevas formas de justificacion que modulan (o moderan)
los mecanismos de extraccién de valor.

Mas en la linea clasica del concepto marxista de ideologia, Fernandez Rodriguez
interpreta la sustitucién en las «<nuevas» éticas empresariales de la persecucion de
beneficios por otras recompensas o fines (p. e. la creatividad o la libertad en las
organizaciones fluidas) como una invisibilizacién u ocultamiento de una organiza-
cién politica de la produccién encaminada a ampliar la remuneracién relativa del
capital en unas nuevas condiciones tecnoldgicas y geopoliticas de productividad.
Desde esta perspectiva, las nuevas formas de organizar la produccién desarrollan
nuevos mecanismos de extracciéon de valor que se encubren con nuevas formas
de justificacién. Como Eve Chiapello apunta en un trabajo posterior (Chiapello,
2003), se trata de una diferencia en como se percibe la formacién del orden sim-
bélico-cultural en el que operan las practicas econémicas. Dicha diferencia pue-
de ser relevante de cara a la evaluacion filoséfico-moral de dicho orden, pero es
irrelevante para la tesis central de la sociologia econémica de que la racionalidad
instrumental se ve limitada o mediada por los significados y practicas legitimas
que sanciona el marco de referencia ideolégico-cultural.

6.3.2. Las Administraciones Publicas

Cuando el destino actia como marco de referencia del discurso sobre el contexto
empresarial, a las relaciones de conflicto y cooperacion entre los distintos tipos
de actores empresariales se superpone la apelacién constante a las Administracio-
nes Piiblicas (en adelante, AAPP) como responsables de la gestion y planificacion
de los destinos y, por tanto, como actores centrales de su acontecer y evolucién.
Aunque no faltan las referencias al nivel estatal o supraestatal y a elementos ins-
titucionales de la actividad econémica no especificamente turisticos (fiscalidad,
legislacion laboral, inflacién, etc.), buena parte del discurso se centra en la Ad-
ministracién regional (la Junta de Andalucia o la Consejeria de Turismo) y en la
Administracién local (la Alcaldia o la Concejalia de Turismo). En los analisis que
se recogen a continuacion se han empleado, aparte de las 17 referencias a la ges-
tion politica de los destinos turisticos, el conjunto de 64 citas en las que aparecen
menciones a las AAPP.
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Grafico 11. Las Administraciones Publicas. Resultados de la
codificacion selectiva
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Un primer aspecto a destacar del discurso empresarial sobre las AAPP es su casi
unanime tono critico. En 56 de las 64 citas analizadas cabe identificar una valora-
cién negativa del comportamiento de las AAPP, mientras que solo 5 manifiestan
cierto apoyo a su desempefio y 3 tienen un cardcter neutro. Aunque no se pueda
descartar cierta influencia de la técnica de investigacién empleada en este acen-
tuado posicionamiento critico’?, su coherencia con el resto de elementos de la
cultura empresarial que se examinan en esta investigacion y otra serie de eviden-
cias no tenidas en cuenta'®® apuntan a que constituyen un fiel reflejo del estado de
la opinién de este colectivo sobre las AAPP. Al abordar los &mbitos de intervencion
politica en el sector turistico que reconocen los empresarios y el tipo de criterios

[132] La idea de que los grupos de discusién son una técnica de investigacién que sobrerrepresenta los
discursos criticos ya esta presente en la formulacién inicial de Ibafiez (1979). Los participantes en los grupos
de discusién tienden a identificar al coordinador con el poder o con la institucion que financia la investi-
gacion (Martin Criado, 1997; Callejo, 2001), por lo que suele ser frecuente que los grupos pasen, en algin
momento, por lugares discursivos que formulan auténticas ‘hojas de reclamaciones’ colectivas dirigidas a las
Administraciones que se considera que pueden ‘escuchar’los resultados de la investigacion. En este sentido,
una anécdota ocurrida durante el trabajo de campo puede resultar muy ilustrativa: en uno de los grupos, un
participante tomo la grabadora de la mesa para manifestar su opinién sobre determinados aspectos de la
gestion del destino y se dirigio a ella diciendo «y yo le digo al sefior consejero....».

[133] Las relaciones entre los agentes politicos y econémicos del sector turistico andaluz han recibido poca
atencion desde una perspectiva académica. Se trata de un tema sumamente relevante sobre el que existen,
no obstante, importantes indicios de la intensidad y complejidad de estas relaciones entre fracciones empre-
sariales y las distintas instancias territoriales de poder politico. El caso del partido politico GIL en Marbella y
otros municipios andaluces es un ejemplo extremo, pero también se cuenta con la evidencia algo mas amplia
del Partido Andalucista, fuertemente implantado en los municipios del litoral emergente durante la década
pasada (o en la‘segunda linea de costa’) y que, al apoyar al PSOE para alcanzar mayoria en el Parlamento
andaluz durante la legislatura 1996-2000, obtuvo a cambio, precisamente, la Consejeria de Turismo.
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que sirven de base justificativa para las criticas es posible profundizar en cémo los
empresarios perciben el funcionamiento del mercado y reconocen las condiciones
de legitimidad (que no legalidad) de las alternativas estratégicas a su alcance.

El aspecto que recaba un mayor nimero de menciones a la hora de enjuiciar el
papel de las AAPP es la planificacion e inversion (28 menciones). El reconocimiento
de la competencia de los actores politicos en esta materia se vincula muy fre-
cuentemente al desarrollo y mantenimiento de las infraestructuras del destino,
ya sean vias de comunicacion (p. e. construccion de vias férreas o sefializacion de
autovias)' o equipamientos del destino (p. e. saneamiento de aguas residuales
en el litoral). Las criticas aqui estan referidas fundamentalmente a la falta de pla-
nificaciéon que ha acompanado al desarrollo turistico, que en el grupo mas critico
(GD6) se vinculan directamente con el crecimiento excesivo e incontrolado de la
oferta turistica, y con la falta de sensibilidad de las actuaciones de las AAPP en
este ambito hacia las necesidades de la actividad turistica.

El problema, a mi parecer, es de la sostenibilidad, ;no?, en cuanto a de-
manda y oferta. Cuando en un mercado libre, evidentemente, los empre-
sarios invierten cuando quieren y donde quieren, nos tropezamos a veces
con la falta de prevision que sufrimos en este pais muy a menudo. Lo sufri-
mos desde las Administraciones cuando no hacemos previsiones de cara a
la limpieza integral de las aguas, que es un problema endémico de la costa.
O sufrimos la falta de prevision cuando las carreteras llegan cuando ya esta
todo construido y cuesta trabajo abrir autopistas nuevas o cuando el futuro
aeropuerto llega cuando tenia que haber estado previsto y si, esta vez pa-
rece que cambia un poquito ahi quizés el andlisis en cuanto a aeropuerto
y quizas si va a tener algo mds de prevision, pero llega un poco tarde tam-
bién. Pero cuando llegue, bienvenido sea, y pensar que efectivamente nos
servird para los afios futuros. Eso siempre son buenas lecturas en cuanto a
aeropuerto y el tren de alta velocidad. Pero si, como le comentaba antes de
esta reunion, lo que no me parece concebible, y es verdad que es culpa del
empresariado, en gran parte, que no siempre han sido hoteleros o casi nunca han
sido hoteleros, los que han invertido recientemente, y cuando vemos o sufrimos
que un mercado suba un 4 % y que las camas aumenten entre un 60 o un
70 % en los dltimos cinco afos. Esto repercute en muchas facetas del ne-
gocio, repercute en cuanto a la supuesta calidad... (GD6).

[134] Fragmento 34.
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En segundo lugar, se reconoce y reclama la intervencién de las AAPP en el mer-
cado turistico (20 referencias), fundamentalmente a través de la promocion de los
destinos, pero también llegando a plantear una intervencién mas activa en el de-
sarrollo y la «venta» de productos'®.

Un tercer ambito del enjuiciamiento de la actuacion de las AAPP en el turismo se
refiere al control del funcionamiento del mercado (16 menciones). Por una parte,
estos discursos se refieren a la elaboracién de los reglamentos (normativas, leyes,
medidas) que regulan la actividad empresarial turistica. Las criticas en este sentido
se dirigen a sefialar que dichos reglamentos no responden a las necesidades (o
intereses) de las empresas turisticas, ya sea porque favorecen intereses no turis-
ticos (en la linea de lo sefialado respecto a la planificacion) o porque introducen
rigideces burocraticas en su actuacién'. Por otra parte, se han recogido varias
intervenciones que critican la vigilancia del cumplimiento de estos reglamentos y
las sanciones que se aplican a quienes no los cumplen’”. Como ya se sefial6 en el
apartado 6.2.2, se trata de un discurso dirigido a criticar la pasividad de la Admi-
nistracién ante los competidores ilegales o desleales.

En cuarto lugar, detras de las distintas demandas que se plantean a las AAPP existe
el reconocimiento de que las instituciones publicas deben asumir el liderazgo colec-
tivo de los destinos turisticos. Sin embargo, esta idea es sometida a un interesante
debate en varios grupos acerca del papel de los empresarios turisticos en dicho lide-
razgo. Aunque siempre en el marco de la actitud critica hacia las AAPP, cabe distin-
guir aqui distintas posturas respecto a las responsabilidades respectivas de politicos
y empresarios en la situacién actual de los destinos turisticos y en las iniciativas de
reposicionamiento a aplicar en el futuro. La solucién de consenso que emerge en di-
chos debates pasa por hacer responsables a los politicos de los problemas existentes
y reclamar una mayor intervencién de los empresarios en la orientacién (que no en
la financiacion ni en la gestioén) de las politicas de reposicionamiento.

[135] Fragmentos 35-38.
[136] Fragmentos 39-40.
[137] Fragmento 41.
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H3: Hombre, yo creo que por ejemplo €l [el alcalde] lo deberia de hacer,
porque deberian de dedicar un esfuerzo importante en contratar a un
par de personas buenas que hicieran algin proyectito de hacer crecer el
turismo de Ronda y que fueran personas que conocieran...

[...]

M1: Pero yo creo que nosotros deberiamos de unirnos mas y que alguien
de nosotros fuera [al alcalde] a decir nuestras preocupaciones, porque €l
en verdad a lo mejor no sabe lo que nosotros pedimos.

H2: Hombre, lo que deberiamos de hacer es una reunién entera de to-
dos con el alcalde.

H3: ;Sabes a lo que yo me refiero? Que la culpa es nuestra. Veras, que
nosotros..., yo lo sé.

M2: Hombre, que la culpa es nuestra yo creo que no, tampoco. Si en
Ronda no hay ahora mismo un movimiento, por lo que estamos viendo,
del turismo, y este afo lo estamos viendo que esta flojo, si no hay un
movimiento por parte de las autoridades y por parte de €l, que atraiga
gente... Ahi tenemos el Palacio de Congresos y yo creo que se pueden
hacer muchisimas cosas y atraer a muchisima gente.

MT1: Pero si él no sabe que nosotros tenemos una bajada, ;cémo va a
hacer traer a mas gente? También es culpa nuestra no decirle al... nues-
tros problemas.

M2: También te digo, tt en las estadisticas, igual que yo, igual que ellos,
igual que todos, las hacemos todos los meses.Y yo creo que eso llegara
a todos los estamentos.

MT1: Pero si no le damos nosotros la lata al... Somos nosotros, y el pro-
blema es nuestro. Nosotros somos los que tendriamos que darle la lata
para que €l hiciera algo por nosotros, ;no?, pienso yo, porque €l por si
solonovaa...

H3: El siempre va a decir desde un punto de vista neutral, politicamente
hablando, siempre va a decir que todo va bien, y que Ronda va bien, y
nosotros somos los encargados de decirle ‘mira, que’... (GD4).

En todos estos debates aparece claramente legitimada y justificada la interven-
cién publica en los mercados turisticos, siempre que sea a favor del empresariado
local’®. Resulta relevante que los empresarios, que identifican sus intereses con
el bien comun (‘crear empleo’), atribuyan a los politicos intereses bien distintos

[138] Fragmento 42.
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(«mantener su culito en el sillén»)'’, que requieren de la presién empresarial (ac-
tiva y formal —«una plataforma, un marco»— o mads pasiva e informal —«una
reunién», que el Ayuntamiento «contrate un par de personas») para alcanzar el
indispensable reposicionamiento. Asimismo, a la idea de que las AAPP olvidan
o no quieren defender los intereses comunes del sector, se superpone la idea de
que los mecanismos publicos de gestion resultan ineficaces a la hora de prestar
determinados servicios o responder agilmente a los cambios del mercado («mil fa-
llos»), por lo que se aboga por una extensién de los mecanismos empresariales de
gestion para la realizacion de dichas tareas (una «estructura empresarial seria»'4).

Como veremos en el apartado 8.2.2, esta percepcién del papel de las AAPP en el
contexto del mercado turistico y el reconocimiento de la necesidad de un lideraz-
go compartido con los empresarios en la gestion del destino turistico lleva a la
aparicién de un importante &mbito de las estrategias de las empresas, la accién
corporativa, orientada a las relaciones con los distintos niveles de gestion de los
recursos publicos.

Por otra parte, es posible avanzar en la interpretacion teérica de estos posicionamientos
sobre la politica turistica sefialando algunos vinculos con el entramado de valores que
trataremos en detalle en el capitulo 9. En los argumentos que hemos venido plan-
teando en este apartado es posible identificar algunos de los temas caracteristicos del
pensamiento econémico neoliberal, como la eficacia de la gestion empresarial de lo
publico frente a la ineficacia burocratica de la gestién publica o la superioridad de la
(des)regulacion de los mercados frente a la regulacion publica™!. La aparicién de estos
temas se produce en un contexto conversacional en el que abundan los giros de sentido
comun'? que refuerzan la aceptabilidad de las criticas a las AAPP y apelan a valores
legitimados por el consenso colectivo. También se producen intervenciones en las que
la conexién con creencias de caracter moral se produce de manera explicita:

[139] Fragmento 43.

[140] Esta faceta critica con la gestién ptiblica se encuentra en varias referencias, etiquetadas con el codigo
Gestion de los recursos, en las que se alude a distintos problemas (horarios no turisticos, baja implicacion y
productividad de los trabajadores, desempefio poco flexible) relacionados con los servicios turisticos que
gestionan las AAPP (monumentos, puntos de informacion turistica, playas). Ver fragmento 44.

[141] Respecto a los temas centrales del pensamiento neoliberal, véase entre otros (Rodriguez Guerra, 2001;
Sennett, 2008).

[142] Asi, en varias intervenciones sobre las relaciones con los trabajadores se recurre a la identificacién entre
funcionario publico y trabajador ineficiente con tintes humoristicos. Asimismo, aparece en varios momentos
de los debates la idea de las AAPP como entes recaudadores (recaudacion, 3 citas), que esquilman los ingresos
de los empresarios mediante tasas e impuestos sin que posteriormente esto les revierta.
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... slempre estamos en un entorno competitivo, y creo que a nivel labo-
ral nosotros estamos en una herencia, casi, digamos, del entorno de pai-
ses del Este, de un papa Estado protector, donde yo creo que el mercado
libre es mucho mejor y motiva un poquito mds a la gente. No es bueno tener
a un trabajador o, incluso, a un directivo acomodado. No es bueno para nada,
porque vivimos, y yo lo repito siempre:‘sefiores, esto [el hotel] no es un
Ministerio’... (GD6).

Este fragmento presenta una importante densidad discursiva. La determinacién
del contexto («un entorno competitivo») hace que sea inviable el modelo laboral
actual (de «herencia» socialista) basado en la acomodacion del trabajador (que se
comporta como funcionario de un «Ministerio»). Se recurre aqui al concepto muy
reaganiano de «papa Estado protector» como opuesto al «mercado libre», cuya
superioridad moral se reconoce como creencia y se afirma como bien colectivo
(«motiva un poquito mas a la gente»). De esta forma, la apuesta de los empresa-
rios por el desmantelamiento de la proteccion a los trabajadores («no es bueno
tener a un trabajador acomodado») se ‘naturaliza’ como imperativo ineludible del
contexto (léase asi la necesidad darwinista de adaptarse al «entorno competitivo»)
y como fin deseable en si mismo.

Sin embargo, no puede decirse que, tomado en conjunto, el discurso de los empre-
sarios sobre la politica turistica sea inequivocamente neoliberal, ya que incorpora
importantes elementos conservadores y, en cierta medida, proteccionistas.Ya hemos
visto en este capitulo como la «presién» de los nuevos competidores (particular-
mente la preocupacién ante la nueva oferta financiada por los constructores) lleva a
los empresarios a reclamar en repetidas ocasiones una limitacién de la libre concu-
rrencia de capitales al mercado. Esta preocupacion por la entrada de nuevos com-
petidores suele plantearse desde el punto de vista de la conservacién y proteccién
de la oferta actual y sus margenes de rentabilidad. Asimismo, acabamos de mostrar
que los empresarios consideran justo y necesario que las AAPP inviertan cantidades
crecientes de recursos en la creacion de infraestructuras, la puesta en valor de recur-
sos turisticos o la promocién de la oferta. En estos casos si se considera apropiada
una intervencion putblica (aunque en nuestros grupos se recojan en mayor medida
criticas por su ausencia) que se denosta en otros aspectos como la politica fiscal, la
regulacién e inspeccién laboral, la proteccién ambiental o la planificacién territorial.

Esta vision interesada del papel de las AAPP en la regulacion del mercado se
confirma por otra serie de referencias en las que el liderazgo colectivo del destino
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y la potestad inversora se materializan a través de la ayuda directa a las empresas,
en forma de subvenciones o transferencias financieras. Aqui, la critica al interven-
cionismo estatal se olvida y, de hecho, se plantea que estos mecanismos deberian
amoldarse atin mas a las necesidades empresariales, intentando no interferir en la
«estructura de inversiones» de las empresas nuevas, costeando las estrategias de
calidad o tratando con «mas carifio» a las empresas maduras'®.

Todo esto constituye un claro ejemplo de que los empresarios realizan, mediante
su discurso de gestion, un importante trabajo de redefinicién de su contexto es-
tratégico, tratando de reajustar los umbrales de su funcién de produccién sujetos
aregulacion o a restricciones no deterministas. Junto al reconocimiento de hechos
consumados y externos a la voluntad de los empresarios como el cambio en las
preferencias y comportamientos de la demanda o la aparicién de nuevos actores
en el mercado, otros aspectos como las cualidades del destino o la estructura de
costes y, en general, la reglamentacién o los mecanismos de control social del
mercado (Swedberg, 2005) aparecen como elementos sujetos a debate, en los que
las percepciones aparecen influidas por los intereses de los actores, en este caso
los empresarios. De esta forma, el discurso de gestion de los empresarios emplea
distintos efectos retdricos o ideolégicos para asentar una visién del contexto estra-
tégico que sostenga o legitime estas opciones interesadas.

Las evidencias recogidas en este apartado se corresponden con el tipo de eviden-
cias que se reclamaban en el apartado 4.2 para confirmar la hipé6tesis H4, acerca
del impacto de las presiones institucionales del campo organizacional en la justi-
ficacion de las estrategias. Parece claro que de los distintos fragmentos incluidos
aqui puede sacarse la conclusiéon de que los fendmenos de la politica turistica
(encarnados en las actuaciones de las Administraciones Publicas) intervienen de
forma decisiva en el proceso de diagnéstico del contexto del que parte la actividad
de elaboracién estratégica de los responsables empresariales. Esta intervencién
puede leerse, en un primer nivel, como el reconocimiento de unas reglas de juego
a partir de las que formular la persecucion estratégica de los intereses individuales.
Es decir, los empresarios‘leen” en su contexto la estructura de incentivos, recom-
pensas o sanciones que acompanan a sus distintas alternativas de accion.

Sin embargo, en un segundo nivel, el importante tono critico con que se plantea el dis-
curso sobre las Administraciones Publicas deja entrever una vision del mundo alter-

[143] Fragmentos 45-47.
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nativa, amalgama de neoliberalismo y conservadurismo, desde la que los empresarios
extraen legitimidad para plantear cambios en el marco de interpretacién o representa-
cién de los intereses. En la medida en que la accién corporativa tiene cierta relevancia
en el repertorio estratégico de los empresarios, como veremos en el apartado 8.2.2, la
elaboracién de las estrategias no solo pasara por seleccionar la estrategia que mejor
responda al contexto, sino que también incluira una accién sobre el contexto (ya sea
hacia los consensos politicos y sus reglamentos o hacia las redes empresariales y sus
presiones informales) para que premie o castigue determinadas estrategias.

6.3.3. Las cadenas de valor: los intermediarios y las nuevas
tecnologias

Aunque el papel de los intermediarios en el contexto turistico y los cambios oca-
sionados en €l por el desarrollo y difusion de las TIC aplicadas al turismo sea un
aspecto muy relevante del contexto al que los empresarios orientan sus estrate-
gias, el discurso recogido sobre esta tematica es bastante parco'. En total se han
identificado 35 referencias a la distribuciéon turistica, entendida como el conjun-
to de actores (turoperadores, agencias de viajes, sistemas de distribucion global,
centrales de reservas, vendedores o buscadores de Internet) que median en las
transacciones entre el productor (el hotel) y el cliente final (el turista). Asimismo,
se han detectado 24 referencias a las nuevas tecnologias, muchas de ellas coin-
cidentes con las anteriores, en la medida en que ambos aspectos se asocian de
forma importante en los discursos recogidos.

Como se puede apreciar en el grafico 12, la codificacién selectiva de estos dos
c6digos iniciales (referencias a intermediarios o a nuevas tecnologias) ha arrojado
una serie de categorias muy conectadas con otras familias de la «unidad herme-
néutica». Asi, la aparicién de la exigencia sobre el producto engarza naturalmente
con los discursos sobre este tema tratados en el apartado 6.1 respecto a la familia
de la demanda, que también gana peso como actor frente a los intermediarios
gracias a las TIC, ocasionando importantes cambios en la distribucién. De igual
manera, la reputacion del destino, que acabamos de ver en el apartado 6.3.1, y la
fijacién de los precios, que ha aparecido repetidamente a lo largo de todo el capi-
tulo, son aspectos muy relevantes de la percepcién empresarial sobre las presiones
de los distribuidores turisticos.

[144] Sobre los intermediarios turisticos, consultar Cavlek (2005) y Mufioz de Escalona (1991).
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De esta forma, empezamos a ver los primeros resultados de la saturacion conceptual
que se persigue con la codificacién selectiva. Determinados cddigos desarrollados
para un ambito del discurso reaparecen posteriormente en otros ambitos, revelan-
do tematicas comunes y vinculos semanticos entre ellas. La identificacion de estas
conexiones y el desarrollo de modelos que den cuenta de ellas es precisamente el
objetivo del andlisis empirico de esta tesis doctoral. Al tratar el papel de las cuali-
dades del producto y el grado de exigencia en las percepciones sobre la demanda,
los competidores, el destino o los distribuidores, no se persigue una aproximacion
al sentido contextual de la categoria exigencia. Lo que estamos buscando es com-
prender el sentido que dicha exigencia adquiere en relacién con las alternativas
estratégicas que manejan los empresarios. En los destinos de sol y playa, si se
percibe que el producto se valora fundamentalmente por las cualidades intan-
gibles del destino y que el papel del alojamiento es mantener unos estandares
relativamente indiferenciados de los de la competencia, se tenderd a asumir que
las estrategias de calidad son un problema de la gestion colectiva del destino y no
del alojamiento. Por el contrario, si el valor del producto se sitGa en las cualidades
diferenciales de los productos ofertados (como podria ser el caso de las actividades
en la naturaleza), la estrategia de calidad serd un dmbito clave de la accién em-
presarial. En el fondo, a través de estos vinculos establecemos las relaciones entre
percepciones del contexto, intereses colectivos y practicas estratégicas que dan pie
a nuestra interpretacion culturalista de la elaboracion de estrategias empresaria-
les. Como podra verse, estamos abordando un tema crucial, presente tanto en el
problema teérico (el dilema de las alternativas equivalentes en términos de renta-
bilidad) como en el problema empirico (la cualificacion o macdonalizacién como
resultado de la reestructuracion turistica) que planteabamos en la introduccion.

El discurso sobre la distribucion turistica oscila entre el reconocimiento de su pa-
pel como actor clave de la cadena de valor turistica, que aporta nuevos clientes
a los establecimientos y les permite prever su ocupacién, y las criticas sobre las
presiones que ejercen sobre las empresas y destinos, ya sea a través de las espe-
cificaciones del producto (exigencia de estandares de calidad), las negociaciones
sobre los precios y los cupos o su capacidad para convertir la reputacién de los
destinos en flujos de clientes. Ambas vertientes aparecen en un contexto que re-
conoce ampliamente la existencia de importantes cambios en la distribucién (alu-
didos directa o indirectamente en 30 de las 35 citas sobre los intermediarios) que
han alterado de forma importante los equilibrios entre beneficios y costes de las
relaciones con los actores de la distribucién. Dichos cambios se asocian de forma
rotunda al desarrollo de herramientas tecnolégicas para la distribucién turistica a
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través de Internet, con la aparicion de nuevos actores en la cadena de valor (inter-
mediarios electronicos, buscadores, venta directa online). Como resultado de todo
ello, los empresarios perciben una mayor incertidumbre a la hora de prever el nivel
de actividad de sus empresas y una menor autonomia (o0 margen de eleccién) a la
hora de fijar sus estructuras de costes.

En el trasfondo de estos discursos se encuentra el reconocimiento de un conflicto
de intereses entre los empresarios del destino y la distribucion turistica en torno a
los cupos de clientes que garantizan los compradores y los precios que obtienen los
productores. Serd precisa una introduccién a los pormenores de la relacion entre los
empresarios turisticos del destino (productores) y los intermediarios (compradores)
para captar adecuadamente el sentido de los discursos recogidos. En las transaccio-
nes entre ambos actores rige un acuerdo para garantizar al intermediario, durante un
periodo de tiempo, el acceso a un determinado ntimero de productos (pernoctacio-
nes) a un precio generalmente inferior al del mercado. Los compradores (interme-
diarios y mayoristas turisticos) consiguen con ello ampliar el volumen de su oferta,
lo que les permite aplicar distintas estrategias (empaquetamiento y ofertas masivas,
precios dinamicos, servicios adicionales) para obtener del cliente final ingresos por
esa pernoctacion superiores a los pagados al productor. Por su parte, los producto-
res (alojamientos y empresas de servicios en destino) obtienen flujos previsibles de
clientes que, aunque tengan un precio inferior al que obtendrian vendiendo direc-
tamente al cliente final, les permiten, gracias a una planificacién mas ajustada de los
inputs necesarios, producir a unos costes mds ventajosos.

Como apunta Santana Turégano (2007a; 2009), siguiendo a Clancy (1998) y Ge-
reffi et al. (2005), este tipo de acuerdos se sitia en un punto intermedio entre las
relaciones de mercado y las relaciones jerarquicas en las formas de gobernanza de
las relaciones entre compradores y vendedores. Este autor distingue, a partir de
la evidencia empirica de San Bartolomé de Tirajana (Gran Canaria), dos tipos de
contratos en funcion del poder de negociacién de compradores y productores: el
contrato en garantia y el contrato por cupos. Lo que diferencia ambos contratos
es la extension y contrapartidas de lo garantizado por el acuerdo: mientras que
en el contrato en garantia, el comprador garantiza unos ingresos minimos al pro-
ductor independientemente de la venta final de las pernoctaciones, en el contrato
por cupos el productor debe garantizar al comprador el cupo de pernoctaciones
negociado independientemente de que al final estas se vendan o no. El interés
de los compradores sera evitar suscribir contratos por garantia y alargar los pla-
zos durante los que conservan los cupos, mientras que el de los productores serd
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buscar contratos por garantia o, en su defecto, acortar los plazos de los cupos,
para tener mayor autonomia a la hora de decidir si se venden a otro comprador o,
simplemente, no se producen'®. En esta tension tiene un papel importante la irre-
gularidad de la demanda final ya apuntada en el capitulo 3: durante la temporada
alta, al productor le resulta mas rentable prescindir del intermediario e intentar
vender a precio de mercado al cliente final, en la seguridad de que obtendra altas
ocupaciones; por el contrario, durante la temporada baja siempre sera mas ven-
tajoso el precio negociado con el comprador que reducir su nivel de actividad por
debajo del flujo efectivo de demanda o, peor atn, quedarse demasiado por enci-
ma. De igual manera, el comprador tendra mayor necesidad de garantizarse un
alto volumen de pernoctaciones durante la temporada alta, pudiendo presionar
sobre los precios durante la temporada baja. La complejidad de estos acuerdos se
incrementa atin mas si tenemos en cuenta que existen asimetrias de informacion
(los compradores pueden ocultar la demanda real para un periodo determinado al
productor, reteniendo los cupos o intentando renegociar a la baja su precio) y que
los productores pueden mantener acuerdos paralelos con distintos compradores
(combinando contratos respecto a distintos momentos del afo con intermediarios
mayoristas, minoristas y el IMSERSO).

Como se comprenderd, todos estos factores dan lugar a una casuistica muy amplia,
en la que los contratos entre compradores y productores son fruto de las condicio-
nes especificas del alojamiento y de la demanda final que aporta (o representa) el
intermediario. Asimismo, algunos fragmentos del discurso recogido indican que
los acuerdos emergen en un proceso de negociacién intenso cuyos resultados son
constantemente revisados. Por todo ello, resulta inviable abordar una clasificacion
de los contratos o plantear alguna generalizacién respecto a su posible estado. Si
es posible, en cambio, atender a las contingencias que los empresarios plantean
en sus relaciones con los intermediarios buscando deducir de sus regularidades la
diferencia entre las tensiones ‘normales’ fruto de las negociaciones entre actores
con intereses contrapuestos y las tensiones ‘extraordinarias’ que el desarrollo re-
ciente del mercado ha introducido en los equilibrios precedentes de poder en los
que se producian esas tensiones‘normales’.

Tomando como punto de partida este enfoque, los empresarios distinguen en-
tre un estado ‘normal’ de las relaciones con la distribucidn, caracteristico de la

[145] En este sentido, la predictibilidad de la demanda aparece como una preocupacién fundamental de los
empresarios, ya que les permite ajustar su nivel de produccion abriendo o cerrando médulos (plantas) del
establecimiento y contratando anticipadamente el personal y los suministros necesarios.
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situacion del mercado durante el «viejo» turismo, y un estado de incertidumbre
‘excepcional’, fruto de los cambios que las nuevas tecnologias han provocado
en este dmbito y que se asocia con el conjunto de fenémenos que dan lugar
al «nuevo» turismo. Las relaciones con los intermediarios turisticos en el viejo
turismo se plantean fundamentalmente en referencia a los turoperadores, a los
que se llega a sefialar, en los destinos de litoral, como un elemento clave del
desarrollo turistico.

H5: Cuando yo llegué a Matalascafas tenia la impresion de que me
habia ido atras en el tiempo 25 o 30 anos cuando iba a veranear con mis
padres, porque esto era lo que habia en la Costa del Sol hace 25 o 30
afios.Y ahi estan donde estan, no hay una varita magica: sol y playa e
inversiones inteligentes... y turoperadores extranjeros... (GD 5).

H2: Suponte que una de estas dos se cae [se refieren a dos grandes tu-
roperadores europeos].

HB3: Pues nos fastidia bastante.

H4: Este pais se arruina por completo, el pafs.

H2: Eso seria tremendo.

H5: Por tanto no hay que olvidar tampoco que a los turoperadores hay
que tirarlos pero lo justo [...], pero no te quepa duda de que si un turo-
perador esta jodido, al final ti también estas un poco jodido, de eso no
te quepa la menor duda (GD6).

Como expresa la dltima cita («hay que tirarlos, pero lo justo»), esta relacion de
dependencia o colaboracién necesaria con los intermediarios turisticos no esta
exenta de tensiones y conflictos en su estado normal. Antes serd necesario recoger
las cualidades que los empresarios reconocen como las aportaciones positivas de
la distribucién. Al asumir los intermediarios parte de la funcién comercial, propor-
cionan al establecimiento un flujo de clientes al que, en principio, le resultarfa mas
dificil acceder individualmente. Pero tanto o mas relevante es, en este sentido, el
hecho de que los acuerdos con los intermediarios se firman con antelacién a la
llegada del turista'*, lo que permite la previsién del nivel de actividad del hotel.

[146] Téngase en cuenta, a este respecto, que el didlogo del grupo 3 que incluimos a continuacién fue re-
cogido a finales del mes de junio y se refiere a una negociacién en marcha sobre los cupos de diciembre y
enero. La cita del grupo 6 alude a que la totalidad de las reservas incluidas en el cupo se confirmaban con tres
semanas de antelacion («el tio te lo metia todo»), lo que contrasta con los problemas respecto al «cierre» de
los cupos que veremos algo mas adelante.
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H2: Ahora hay guantazos para coger IMSERSO, afortunadamente.
Cuando antes todo el mundo lo echaba, llevamos dos afios que todo el
mundo esta loco por coger IMSERSO.

H5: Yo tengo demanda, me han estado apretando: ‘no, no me des 50
unidades, dame 75 o 100, te garantizamos, te aseguramos el 95 %’. Yo
creo que la segunda quincena de diciembre [no] porque sé que me la
van a [dejar vacia]... No me puedes traer tercera edad en la segunda
quincena de diciembre porque estan en su casa [...], bueno, mira, para
no arriesgarme hasta la primera quincena de diciembre y empezamos
en la segunda de enero.Ya es algo. Hay movimiento.

H2: Tt lo has dicho, solamente movimiento, porque no te deja practi-
camente...

H3: Pero hay rotacién, hay rotacion, hay produccion...

H5: Estds moviendo dinero, mientras muevas dinero, mientras no rompas
la cadena te vas a mantener. Te ayuda (GD3).

... No te digo nada en cuanto a reservas, en cuanto... ;Te acuerdas cuando
venia una lista con todos los turoperadores con tres semanas vista, todas las
reservas... y el tio te lo metia todo? Hoy en dia el departamento de reservas
no necesita dos [trabajadores], necesita cinco, y antes con dos. .. (GD6).

Respecto a estos temas, encontramos no obstante, algunas posturas criticas con el
papel de los turoperadores, que insisten en la idea de que sus intereses no coinci-
den plenamente con los de las empresas del destino turistico, de forma que su con-
tribucion al desarrollo turistico de un destino o al sostenimiento de las empresas
es interesada y estd siempre sujeta al riesgo del oportunismo. Esta idea de que el
trato con los intermediarios puede ser «engafioso» o «arriesgado» se complementa
con las visiones que, con cierta intencion critica, aluden a las presiones que la dis-
tribucién ejerce sobre las empresas del destino, de forma que llegan a adquirir «po-
der» sobre ellas, restandoles autonomia. Ya hemos sefialado que el funcionamiento
‘normal’ de las relaciones con los intermediarios incluye ciertas tensiones o, como
vemos en la siguiente cita, «una pelea equilibrada, sana». Sin embargo, el resultado
final de las negociaciones esta sometido al poder relativo de ambas partes —quién
«tiene la sartén» por el mango'’— en el momento en que se llega al acuerdo.

H1: Ha habido cambios muy radicales en los tltimos cinco afios. Real-
mente, un hotelero antes, la forma de gestionar un hotel, a nivel comer-

[147] Fragmento 51.
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cial, no es que fuera cémoda, pero bueno, era decir, yo tengo 100 habi-
taciones, pues voy a contratar 180 o0 190, lo que se llamaba técnicamente
over-contracting, ;no? [...].

HB3: Tenfas td la sartén ahi.

H1: T efectivamente te tenias que enfadar con alguno, y decias, ‘oye,
que yo tengo un cupo’,’si, pero td ayer no me lo vendiste’... Con lo cual
siempre hay una pelea un poquito equilibrada, sana.Y lo que era bueno
para nosotros, es que realmente faltaban camas. Faltaban camas, porque
yo [...] [vivi] un poquito la época de muchisimo trabajar, pero una época
que afioro. Es decir, sefiores, no era tan dificil llevar un hotel al fin y al
cabo: era introducirle turoperadores (GD6).

En el grupo 6 se recoge un debate en relacion con los cambios en la distribucién
muy revelador sobre el efecto del «poder» en los mercados turisticos. Ante la idea
inicial de que las TIC restan «control» al empresario («te quita el control de tu
propio hotel»), se sefala que el «poderio» de los turoperadores tradicionales era
mucho mayor. El poder del empresario parece residir en la posibilidad de encon-
trar un equilibrio favorable entre «previsién» («controlar el booking») y la libertad
frente a las exigencias y presiones del intermediario (que, como veremos mas ade-
lante, se concretan fundamentalmente en los precios).

H3: Venia un articulo hace poco en [Revista X] del tema de las punto
com, de Internet y demds, de cémo se le escapaba al hotelero el control
del hotel por culpa de Internet, ;no? Hoy por hoy el hotelero no tiene la
capacidad para controlar su booking o su control de hotel por el tema de
Internet. Yo no sé hasta qué punto es bueno eso o no.

H4: No se puede estar a cero.

Heé: Pero lo que si es verdad, que te quita, digamos, control de tu propio
hotel, jno?

H1:Yo te..., bueno, en nuestro caso yo te dirfa lo contrario, que te da una
cierta libertad frente al poderio de los turoperadores, pero si te resta en
cuanto a la previsién de la que antes gozdbamos. Es decir, oigan, sefio-
res, que voy a tener un mes con tanta ocupacion (GD6).

Tras una breve digresién sobre el mayor o menor contacto con el cliente final que
permiten las TIC, la discusion retoma el tema del «control», situandolo, en corres-
pondencia con los planteamientos teéricos esbozados, en un continuo entre el mer-
cado y la dependencia jerdrquica. Encontramos una postura discrepante («al turo-
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perador tu le controlas») que es mantenida por el mismo participante que antes
sefialaba que con los cambios en la distribucién se perdia el contacto («pierdes una
toma de contacto»). Parece que desde su perspectiva, la libertad que otorga «depen-
der de un mercado» no compensa la incertidumbre en comparacién con el «control»
0 la «previsién» que permiten los contratos con los turoperadores'*. De acuerdo con
los planteamientos neoinstitucionalistas, en esta organizacién de las relaciones eco-
némicas mediante contratos es clave como se genera la confianza entre las partes
que se reconocen intereses contrapuestos en el intercambio («la fidelidad es la que
hay»). En este sentido, puede entenderse la preferencia entre una negociacion cara
a cara con un intermediario tradicional a la relacién distante (sin «contacto») con los
clientes a través del mercado virtual que «distribuyen» los «turoperadores de Inter-
net».Volveremos sobre este tema del rechazo al mercado mas adelante.

H3: Lo peor es que pierdes una toma de contacto, pierdes...

H5: No, todo lo contrario, tienen un contacto mucho mas directo con el
comprador, con el cliente. Claro que si, mucho mas.

H1: No, no, si no lo pongo en duda.

[...]

H2: Igual que cuando entregabas tu hotel a los turoperadores, con per-
dén, y con garantias, y el control lo perdias mucho mas.

H3: No, pero lo tienes controlado.

H4: ;Como?

H3: Que lo tienes controlado.

H2: No, para nada, porque el turoperador te dice'me voy’y ;qué control
tienes?, menos todavia. Ahi ta estas a merced de un mercado y el mer-
cado viene distribuido a través de los turoperadores de Internet.

H3: Pero al turoperador tt le controlas.

H2: Pero la fidelidad es la que hay. Es mucho mejor depender de un
mercado que depender de un turoperador. Mucho mejor (GD6).

Antes sera preciso detenernos en los elementos que conforman el «poder» de los
intermediarios o, entendido de otra manera, el tipo de presiones (o sanciones) que

[148] Asimismo, el hotelero tiene herramientas para controlar a los intermediarios, como muestra esta ver-
sion de un hotelero sevillano de la «pelea sana» con los turoperadores: «... los contratadores vienen con el
mismo cuento: cuanto me vas a bajar, cuantas habitaciones me vas a dar... El resultado que me ha dado estan-
do en este mismo hotel [...] yo te subo lo que te tenga que subir y te doy la que te tengo que dar y cuando me
interesa quitartela, te la quito, y quitas habitaciones. Tt tienes un cupo que respetar, pero si a mi no me haces
el 70 % yo te quito la habitacién.Y le echas un poquito de morro y la gente empieza a entrar por el aro» (GD1).
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ejercen sobre los empresarios. La mas evidente es la presién sobre los precios de
venta. Los conflictos en torno a los cupos y precios estan presentes en casi todos
los grupos, siendo un elemento que se asocia con cierta frecuencia a la pérdida de
rentabilidad y a la necesidad de reposicionamiento. Encontramos aqui un punto de
unién crucial entre las presiones del contexto y las estrategias de gestién de los em-
presarios: la distribucién fija un precio del mercado mayorista que limita la estructu-
ra de costes de la empresa y, en consecuencia, la discrecionalidad de los empresarios
ala hora de organizar los recursos de la empresa'®’.

HB3: [Intermediario X] es tremendo. Yo no voy a renovar contrato con ellos.
[Intermediario X] presiona muchisimo, y engafia.Y tiene su pagina web [...]
y pone los precios desorbitantes y tt le estds cobrando dos duros a ellos.
H1: Pero esto es por culpa de la intermediacion. Nadie renuncia a su
margen de beneficios, siempre en detrimento, en este caso, de los be-
neficios del hotel. Todo va bajando, hasta tal punto de que lo que se pretende
es que el hotel le dé a su costo, y a costa de él todo el mundo va obteniendo
beneficios. Esa es una practica bastante usual en [Intermediario X], sobre
todo apoyandose en las tarifas... (GD1).

El tema de los precios se combina con otra presién muy relevante respecto a las
especificaciones del producto. Hemos visto por qué los distribuidores y los ho-
teleros pueden tener un interés comun en llegar a acuerdos, pero queda por ver
cudl puede ser el interés de los clientes finales en recurrir a los intermediarios
y no tratar directamente con los alojamientos. La interpretacién habitual aqui
es que, aparte de ofrecer precios competitivos al «empaquetar» masivamente
productos que serfan mas caros comprados por separado’, los intermediarios
ahorran a los turistas el coste de informarse detalladamente sobre las caracte-
risticas de la heterogénea oferta de productos turisticos antes de elegir el suyo.
En este sentido, puede decirse que los intermediarios ejercen como garantes de
las cualidades (o de la reputacion) de los productos turisticos que distribuyen,
interviniendo de forma crucial en la solucién del problema del valor, en cuanto
constitucion de las preferencias de los actores (Beckert, 2009: 253) en los mer-
cados turisticos.

[149] Fragmentos 52-53.

[150] Una ventaja que se obtenia inicialmente con el uso de los vuelos charter y que, tras el desarrollo de las
companias low cost, se ha difuminado bastante.
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Por poner un ejemplo, cuando un cabeza de familia escoge entre los distintos des-
tinos de un catdlogo de vacaciones estivales «familiares» entiende que todos los
hoteles incluidos en €l contaran con habitaciones con camas supletorias para que
duerman sus hijos. Si no recurre a ese catdlogo debera recopilar informacién de
la oferta de hoteles en cada uno de los destinos que considere adecuados, con lo
que la transaccién acabara teniendo un mayor coste de informacioén y, ademas, el
riesgo de equivocarse en la eleccion sera mas elevado (seleccionando, digamos, un
hotel que cuenta con camas supletorias a un buen precio pero que esta situado en
una zona de ocio nocturno). De este ejemplo se desprende una caracteristica muy
relevante de la accién de los intermediarios: conectan una oferta y una demanda
dispersas creando categorias de productos dentro de las que los consumidores eli-
gen por diferencias en los precios y en aspectos tangibles (por ejemplo, ntimero de
actividades, manutencion, etcétera).

Estas categorias recogen una serie de estdndares o relaciones de equivalencia en
los que, «una vez que los productos se vuelven mas complejos, el criterio de
valoracion es cada vez mds impugnable y debe ser establecido mediante pro-
cesos politicos o sociales» que adoptan la forma de «luchas de mercado» en el
sentido weberiano (Beckert, 2009: 254-255). Como veremos a continuacién, los
intermediarios turisticos tienen un papel muy importante en estos procesos
sociopoliticos en los que se construyen los 6rdenes o criterios de valoracion
que se imponen por igual a compradores y productores y que, en el caso de
estos ultimos, tienen una importante repercusiéon en lo que se produce y cémo
se produce.

Volviendo al ejemplo del turismo familiar, el intermediario puede exigir a todos los
hoteles que quieran aparecer en el catalogo la prestacion de un servicio diario de
animacion y juegos infantiles, por lo que estos deberan hacer cambios en su plantilla
y en sus instalaciones. En este sentido, la previsibilidad que la distribucién aporta a
los productores no se refiere solo a los ingresos sino también al tipo de clientes y, en
general, a las especificaciones del producto. Para el hotelero es tan valioso saber que
va a tener su hotel lleno como saber que va a estar lleno de familias con hijos (por
lo que debe contratar animadores y llenar el almacén de golosinas) o de grupos de
estudiantes universitarios (debiendo contratar, en cambio, un disc jockey y camareros
y aprovisionar bebidas). En los grupos de discusion encontramos algunos pasajes en
los que se reconoce esta presion de los intermediarios sobre las especificaciones del
producto, en el sentido de una mayor exigencia:
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H6:Yo Q de calidad no tengo, tengo un certificado que practicamente es
igual. Que tiene que reunir unos requisitos para que haya una vigilancia
y un control, que aparte de pagar...

H2:Y ademés, los clientes casi lo exigen, y los turoperadores més, y los
mayoristas te lo piden (GD4).

H1:... porque yo tengo fotos de turoperadores con las manchas de nata,
ehhh, y las medusas, ahi estan.Y diciendo: ‘no voy mas a la Costa del
Sol, porque hay quinientos metros de manchas al lado del [Hotel X]'.
HB3: Pero hay zonas que estan peor.

H1: Pero a mi no me consuela saber que otras zonas estan peor. (GD6)

Como vemos en la tltima cita, en la que el turoperador justifica una bajada en la de-
manda por los problemas con los servicios e infraestructuras del destino, la exigencia
de los intermediarios puede extenderse a aspectos externos al producto que elabora
el comprador. Los intermediarios se convierten asi en drbitros de la reputacion y la
imagen de los destinos, incorporando a los precios de venta la jerarquia de valor que
los clientes finales otorgan a los productos. El modo en que los intermediarios ela-
boran estas relaciones de equivalencia y fijan los precios resulta muy controvertido.
Si actuara aqui un mecanismo de mercado, los intermediarios deberfan sumar sus
costes de informacion sobre la oferta y la demanda a los precios de mayorista de los
productores y afiadir una comisién en funcion de las expectativas sobre el producto.
Sin embargo, la realidad nos muestra que la fijacién de precios por parte de los in-
termediarios turisticos incorpora mecanismos mucho mds complejos, en los que las
economias de escala intervienen de forma decisiva en los margenes de variacién de
los precios y hacen acto de presencia otros actores que pueden intervenir «artificial-
mente» en los mecanismos del mercado, haciendo que los precios de los productos
se disocien de forma importante de su utilidad™".

Algunas de las intervenciones en los grupos de discusion fueron especialmente
criticas con este papel de los intermediarios y su posible arbitrariedad.

...Y hubo una campafia que aprovecharon lobbies turisticos y se dedica-
ron a hundir la estructura que estaba empezando a surgir (GD5).

... Entonces, claro, eso es un handicap importante, y prueba de ello es
que ya turoperadores importantes, pues estan cogiendo, por ejemplo,

[151] Piénsese, por ejemplo, en las ayudas mas o menos encubiertas que las Administraciones nacionales y
regionales otorgan a los intermediarios y aerolineas a cambio de los flujos de turistas.
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Antequera, porque estd mejor comunicada con el aeropuerto [que Ron-
da] (GD4).

H4: Ahora, si me recopilas todo esto te digo que todo esto es culpa de
la globalizacion, porque ;quién lleva los destinos de México, Costa Rica,
Punta Cana?

H5: Los espafioles.

H4: Vale, todos los turoperadores espafioles que te lo estan vendiendo
para alla.

H2:Y compafias.

H4: Entonces yo espero que a la larga...

H3: Un turoperador quiere también ganar dinero, entonces si de alguna
manera... (GD3).

Una vez tratadas las caracteristicas de lo que hemos denominado funcionamiento
normal de la distribucidn turistica, veamos a continuacion el efecto de los cambios
recientes y los fenémenos excepcionales que han provocado. En primer lugar, es
preciso sefialar que en todos los grupos se apunta a Internet y la aplicacién de
las TIC al turismo como el principal responsable de estos cambios. En segundo
lugar, la caracteristica principal del cambio se refiere a la emergencia o aparicion
de nuevos actores en la distribucion. Entre estos nuevos actores destacan los nuevos
intermediarios de Internet (buscadores, agencias online, portales y agregadores
de ofertas), que generan una mayor incertidumbre acerca de los contratos que los
intermediarios tradicionales. Vemos asi opiniones que apuntan a que Internet ha
hecho que los hoteleros pierdan control sobre su «vitrina» para pasar a estar con-
trolados «por todos los distribuidores»'> y otras que apuntan a que los problemas
de oportunismo y de comportamiento desleal en los acuerdos se han acentuado
con los «montones de intermediarios» que han surgido.

Yo soy defensor de Internet con matices. Nosotros pensabamos que cuando
empez6 Internet, hicimos cada uno nuestra suposicion de negocio y dijimos:
aqui esta, esta es la clave. Cliente, con su hotel final y se eliminan todos
los intermediarios. Pues no sefior, han salido montones de intermediarios,
aumento de comisiones, a veces en un tono escandaloso, que rayan casi el
50 % de comisiones. Con lo cual encarece el producto y cuando el cliente
llega, dice:“usted me ha vendido por 100 euros una habitacion de este hotel
cuando este hotel no vale mas de 60". Internet tiene esos riesgos (GDO6).

[152] Fragmento 54.
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Resulta relevante el comentario que se realiza en esta ultima cita acerca de las
expectativas iniciales respecto a la oportunidad tecnoldgica que ofrecia Internet
para alterar la estructura del mercado: «esta es la clave», «se eliminan todos los
intermediarios». Junto a los nuevos intermediarios online, las TIC facilitan que el
cliente final establezca vinculos directos con los productores, apareciendo como
un «nuevo» actor que altera de forma importante las relaciones en la distribucion
turistica en la medida en que, en teorfa, puede eliminar el papel de la distribucién
en la cadena de valor turistica. Los empresarios reconocen la importancia que la
venta directa al cliente final ha adquirido dentro de sus ventas totales pero, como
estamos viendo, son mas escépticos acerca de la posibilidad (o incluso de la de-
seabilidad) de una desintermediacién total del mercado.

He6: Nosotros tenemos ya el 20 o el 25 o el 30 %, entre el 20 y el 30, no
tengo los datos exactos, de las reservas que tenemos, vienen a través de
ese medio, eso es indudable.

H2: Internet ha sido para el turismo, un poco la maquina de vapor para
la industria. Un pelotazo, tanto para lo bueno como para lo malo, eh.
H3:Y muchas de las reservas que vienen a través de Internet, pero que
te llaman telefénicamente, que no sabe uno de dénde viene pero que ha
sido a través de Internet.

H2: Es que de la noche al dia ha sido un cambio brutal (GD4).

Un primer obstdculo a la desintermediacion es que esta no puede ser total, ya que
la comunicacién anénima entre oferta y demanda a través de Internet no es directa.
Siempre existe un canal intermedio (buscador, portal, red social) que agrupa los
contenidos disponibles para los criterios de btsqueda del demandante y jerarquiza
los vinculos a sus paginas web en funcién de algin criterio. En este sentido, aunque
el buscador (o nuevo intermediario) puede ser neutral a la hora de seleccionar con-
tenidos o de jerarquizarlos' interviene igualmente en la construccién del valor (le
«garanticen de alguna forma algo») y en la fijacion de los precios.

[153] En este sentido, Google se ha convertido en el medio més generalizado para localizar contenidos, en parte por
su supuesta neutralidad a la hora de jerarquizarlos. En teoria, los resultados de Google se ordenan por su relevancia,
medida a través del nimero de paginas que apuntan a cada pagina que incluye los términos de busqueda y no por
el precio o valor de los contenidos. Sin embargo, el hecho de que existan empresas que ofrecen servicios de posicio-
namiento en Google o que esta misma empresa comercialice los «enlaces patrocinados» que aparecen junto a los
resultados «de la busqueda» indican que el proceso de fijacién de esta jerarquia es mas politico (en el sentido de una
lucha entre contendientes de un mercado) que econdmico (en el sentido de un ajuste o equilibrio entre preferencias
y utilidades). Por otra parte, cuando no se realizan bisquedas muy concretas (por ejemplo’Hotel Costa del Sol’frente
a’Hotel XX Benalmadena’) los resultados de las primeras paginas de Google tienden a redirigir al usuario a portales
o buscadores en los que el criterio”por defecto’en la ordenacion de los resultados es el precio.
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Se han metido todos los turoperadores en Internet, absolutamente to-
dos, se han creado multitud de portales con comisiones escandalosas,
pero a Internet, insisto, yo creo que el mundo de Internet actual, en el
que vivimos, tiende a cambiar. Es decir, yo creo que el mundo de Inter-
net que vivimos tiende a usar de nuevo las agencias de viaje para que
le garanticen de alguna forma algo, y quizas tengan los turoperadores
algo més que perder ahi, quizas, quizas. Porque los turoperadores son
macro, y quieren cobrar como macro; entonces el tema, yo creo, de que
los hoteles tendran que ir algiin dia a decir, mi precio es cincuenta, y yo
te doy un 10 % de comisién o un 15 % de comision, o un 20 % de comi-
sion, pero mi precio es 50. Lo grave es que tt digas que tu precio es 50,
que llegue el portal de turno y te diga, el precio de este hotel es de 80.Y
entonces, pues mira, eso no, eso no es de recibo. Entonces, los hoteleros
tendremos que reciclarnos con esta nueva tendencia (GD6).

Lo que propone este empresario es que el hotel fije un tnico precio de venta y
lo ofrezca indistintamente a clientes finales o a intermediarios. Sin embargo, la
evidencia que se desprende de los distintos grupos es que lo habitual es que el
precio de venta al cliente final se mantenga por encima del precio que se ofrece
al intermediario. De esta forma, la posibilidad de ingresar una parte del precio
final que se apropiaba el intermediario tradicional abre la puerta a nuevos pro-
blemas de informacién asimétrica y oportunismo a la hora de fijar los precios en
los acuerdos con los nuevos actores de la distribucién. En la nueva configuracién
del mercado, la flexibilizacion de los precios (en contraste con la estabilidad del
«viejo» turismo) es la norma («las tarifas se hacen hoy a diario» ), de forma que
el alojamiento puede encontrarse con que su precio de venta difiere (por exceso
o por defecto: «tanto por arriba como por abajo»'™) del que los clientes finales
pueden encontrar en Internet.

La multiplicacién de los canales comerciales y los problemas de competencia y
valor que genera aumentan de forma importante la incertidumbre de los empre-
sarios turisticos del destino acerca del nivel en que situar su volumen de produc-
cion. Esto acttia como una presién organizativa muy relevante para producir al
minimo coste cuando la ocupacién no esta garantizada. A esta focalizacion en el
precio contribuyen las percepciones ya comentadas (apartado 6.1) sobre el papel
del cliente final, el turista, como actor en la nueva distribucién. Asi, se percibe

[154] Fragmento 56.
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que Internet, al aumentar el abanico de productos disponibles que puede elegir el
cliente final, ocasiona que el flujo de turistas resulte mas volitil para los hoteleros.
Como se comentaba en una cita anterior, «no sabe uno de dénde viene». El cliente
ya no busca «un buen hotel» para quedarse, sino que focaliza su atencién en los
precios a la hora de elegir entre un hotel u otro:

Han cambiado mucho los tiempos pero la gente ya no se va buscando
un buen hotel asi... y aqui me quedo.Ya se han vuelto mucho mas exi-
gentesya... Internet estd subiendo la ocupacion de los hoteles pues... de
una manera increible. A todos nos esta haciendo también mucho dano,
esta metiendo unos precios... (GD2).

Esta idea de que el cliente no busca un «buen hotel» sino un‘buen precio’ coin-
cide con la apreciacion de la estandarizacion (la «pérdida de contacto») que in-
troducen los nuevos intermediarios y su forma de construir las relaciones de
equivalencia entre productos (el valor). «En la idea de que los clientes y los nue-
vos intermediarios atienden en exceso al precio y no a las diferencias cualitativas
entre los productos que adquieren estd implicita una percepcion de que las pre-
siones del mercado privan al producto de las especificaciones (la garantia) que
antano establecian los turoperadores como value attachments» (Callon, Meadel et
al., 2002: citado en Beckert, 2009: 258). Las especificaciones del producto que se
generaban mediante relaciones (social y culturalmente incrustadas) entre inter-
mediarios y productores se han visto sustituidas por estandares impersonales (p.
e.las normas y certificaciones de calidad turistica), en los que el anonimato entre
las partes dificulta la coordinacién a la hora de fijar los objetivos productivos.
Asimismo, la importancia concedida al valor intangible que el destino turistico
transfiere al producto del empresario (la imagen o la reputacién) también con-
tribuye a la separacion entre precios y especificaciones del producto. La conse-
cuencia de todo esto para los objetivos de nuestra investigacién esta en que, a
tenor de lo visto hasta aqui, la sefial que recogen los empresarios de su contexto
estratégico acerca de la alternativa entre elaborar productos estandarizados y
poco complejos o productos diferenciados y relativamente complejos tiende a
situarles en la primera alternativa.

Antes de tratar en mayor detalle el alcance de esta conclusién en el apartado 6.4,
sera preciso finalizar el examen de las cadenas de valor y los cambios en la dis-
tribucién turistica atendiendo a una serie de percepciones que complementan lo
sefialado hasta ahora sobre el papel de los nuevos actores en la creacién de las
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especificaciones del producto. Acabamos de plantear la tesis de que los empre-
sarios perciben una separacién entre los precios que reciben por sus productos
y sus decisiones productivas, ya que los compradores (intermediarios o clientes
finales) introducen criterios de valoracién en los que los precios se divorcian de
las cualidades del producto (atendiendo a tensiones especulativas o a preferencias
simbolicas). Sin embargo, al tratar las percepciones sobre los turistas en el apar-
tado 6.1, vimos que imperaba una nocién instrumental del cliente final que, si
bien reproducia nuevamente la focalizacion en el precio’s, también incorporaba la
nocién de unas expectativas cambiantes que sostenian la oportunidad de las es-
trategias de mejora de la calidad: tener «un buen producto» para responder «mas»
a las «expectativas del cliente»'.

En la transmision de estas expectativas (o preferencias sobre el producto) al con-
junto del mercado es posible diferenciar entre una configuracion, propia del viejo
turismo, basada en una combinacién o entente entre intermediarios y medios de
comunicacién masivos («una campafia en medios de comunicaciéon que aprove-
charon lobbies turisticos») y una nueva combinacion, que en el momento de la
recogida de datos atn era incipiente, en la que el cliente final tiene la posibilidad
de intervenir en la reputacién o imagen global de un producto y no solo en la repu-
tacion local a través de sus contactos sociales. La intervencién del cliente final en
los mecanismos de valoracién del producto turistico se hace global en la medida
en que el «boca a oreja» que antes se producia en las redes de amigos y familiares
del cliente encuentra una serie de herramientas tecnoldgicas que permiten su di-
fusién en redes mas amplias.

El desarrollo reciente de estas tecnologias sociales (web 2.0, redes y comunida-
des virtuales, blogs, buscadores que jerarquizan en funcién de las valoraciones de
los usuarios) ha popularizado una serie de herramientas cuyas potencialidades ya
estaban implicitas en las teorizaciones sobre el impacto de las TIC en la econo-
mia (véase, por ejemplo, Castells). Como hemos sefialado, en el afio 2007 apenas
empezaban a entreverse las consecuencias de este desarrollo, que en la actualidad
(inicios de 2010) acaparan de forma importante los foros de la oferta de ideas de
gestion turistica'. Sin embargo, encontramos algunas referencias a estas nuevas

[155] Como parecen apuntar las preocupaciones recogidas sobre el nivel adquisitivo de los clientes y sus altas
expectativas sobre el precio.

[156] Fragmento 57.

[157] Las tecnologias de redes sociales han adquirido en los tltimos afios un protagonismo muy importante
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herramientas tecnoldgicas en las que se puede entrever cierto grado de rechazo o
resistencia a esta forma de intervencién de los usuarios a la valoracion de los pro-
ductos turisticos. Por ejemplo, en la continuacion de la intervencién que acabamos
de presentar, en la que la estrategia de calidad se vincula con el reconocimiento
del producto mediante este tipo de herramientas, que no obstante son adjetivadas
como «muy peligrosas».

... [El futuro de los hoteles va estar en tener] un buen producto para po-
der fidelizar a los clientes, eh.Y el boca a boca y las paginas web 2.0, esos
blogs que hay ahi de comentarios que a veces te dejan indefensos, por-
que yo a veces he tenido comentarios de clientes y digo; ‘este hombre es
imposible, me ha hecho una auditoria del hotel’. Algunas son auditorias
profesionales, de un sefor ajeno al hotel.Y digo‘oye, chap6, me ha hecho
los puntos positivos y negativos muy bien. Oye, esto es verdad, es un
punto negativo y el hombre lo ha analizado y chapd.”Y hay otros que te
dicen insensateces que son muy peligrosas. Me acuerdo de un americano
que me decia que nosotros le engaiidbamos en las facturas, y eso no es
verdad, no cargamos nada. Porque el sefior, si le presenta una factura...
Pero qué peligroso es esto de tener una pagina web... (GD6).

... O sea, en resumen, esto ha cambiado mucho y queda algo por cam-
biar.Y ya la gente no te valora con la cuenta de calidad que ti le pones,
te lo valora por Internet con los blogs esos que son algo inmoral (GD6).

Como vemos, se sefiala que una valoracion negativa puede tener un importante
coste econdémico sin que existan medios para garantizar la objetividad de dicha
valoracién. En un sentido mds amplio, se plantea la necesidad de intervenir acti-
vamente en dichos canales (contrarrestando el poder de los clientes) para luchar
por la valoracién del producto. De nuevo, no nos encontramos con una lectura
pasiva del contexto estratégico (‘si las valoraciones de la web pueden tener im-
pacto en la rentabilidad, serd preciso mejorarlas’) sino con una lectura activa,
encaminada a cuestionar sus determinaciones (‘las valoraciones en la web son
inmorales y peligrosas’).

en los medios de informacién y los encuentros profesionales del sector, llegandose a hablar de un nuevo
paradigma de gestién (Miralbell, 2010). Es significativa, por ejemplo, la reconversion de la web de Hosteltur.
com, de un formato de periddico online que incluia comentarios de los lectores y articulos de expertos, a
un formato de portal de comunicacién en el que buena parte de los contenidos estan orientados por una
comunidad virtual de lectores y expertos (noticias mas leidas o mas comentadas, canal Twitter, comentarios en
portada, actualizaciones de los usuarios registrados...).
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6.4. Recapitulacion. Los marcos de referencia del
diagnostico del contexto

De la agregacion de las distintas perspectivas individuales sobre los objetos que
intervienen en el contexto estratégico hemos obtenido un conjunto de marcos de
referencia, compartidos e inteligibles para los actores empresariales, que permiten
dar cuenta de la produccién discursiva de este colectivo sobre este primer mo-
mento de la elaboracién de estrategias. Esto nos permite plantear una inferencia
descriptiva de cardcter cualitativo: los distintos esquemas de categorizacién (o cla-
sificacién) del discurso sobre el contexto extraidos de la muestra de responsables
empresariales participantes en los grupos de discusién puede servir para clasificar
el discurso del conjunto de la poblacién empresarial. En otras palabras: cualquier
declaracién de un empresario o directivo turistico andaluz sobre el contexto de
su empresa serd traducible en gran medida a los distintos objetos y propiedades
identificados con los cédigos desarrollados en este capitulo.

Pero el hecho de que conozcamos los‘ladrillos’ con los que se va a construir el dis-
curso sobre el contexto estratégico no nos permite explicar directamente el aspecto
que tendrd el edificio final. Como se habra podido comprobar, la identificacion del
papel de un elemento del contexto estratégico (p. e. la identificacién de los tipos de
competidores y sus practicas) puede variar mucho en funcién del empresario con-
creto. Lo relevante aqui es la identificacion de una serie de temas recurrentes, que
permean todos los debates sobre el contexto estratégico y que son de suma impor-
tancia para entender como los empresarios se representan dicho contexto estratégico,
en la medida en que dicha representacion prefigura sus respuestas a €l. Quizas el
mas obvio, aunque no por ello menos importante, sea el uso recurrente de la oposi-
cién entre «viejo» y «<nuevo» turismo para plantear la discontinuidad entre un marco
precedente de estabilidad institucional y el marco actual en el que los modelos insti-
tucionalizados de accién resultan mas confusos. Si en el viejo turismo el empresario
sabia qué era lo que tenia que hacer y existia un modelo de éxito ampliamente con-
trastado, en el nuevo turismo experimenta un importante grado de anomia en este
sentido: las lecturas del contexto son cada vez menos claras, de forma que existe una
mayor incertidumbre a la hora de plantear respuestas.

Es posible realizar una lectura transversal de los distintos «dilemas» que se plan-
tean a la hora de enjuiciar a los objetos del contexto y sus propiedades y relaciones,
identificando dos temas de mayor abstraccion tedrica que vertebran las distintas
percepciones sobre el estado de la cadena de valor. En primer lugar, existe un
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problema respecto a las especificaciones del producto, derivado de los cambios en las
expectativas y exigencias de los turistas, la multiplicacién de productos singulares
de la competencia, la responsabilidad limitada de los empresarios en el producto
agregado del destino turistico y la erosion del papel de los intermediarios en la de-
finicién de los estandares. Como resultado de todos estos procesos se desdibujan
(en mayor o menor grado, como veremos en el proximo capitulo) los contornos
que delimitaban los componentes especificos de la mercancia turistica, en cuanto
agregado complejo de productos y servicios. Mostraremos en los préximos capi-
tulos que a este problema le corresponde una serie de estrategias (la mejora de la
calidad) que se justifican en base a una consideracién de tipo extraeconémico (la
ética de la profesionalidad).

En segundo lugar, es posible plantear que existe una mayor incertidumbre respecto a
los precios, que afecta de forma importante a los distintos juicios sobre los elemen-
tos del contexto. Esta preocupacion por los precios se manifiesta de forma clara en
los pronunciamientos sobre el crecimiento de la oferta y la necesidad de afrontar
la entrada de nuevos competidores con estructuras de costes menos gravosas, asi
como en el debate acerca de los nuevos intermediarios y la elevada flexibilidad
de los precios en los actuales canales comerciales. Pero también esta presente de
forma significativa en la percepcion instrumental del turista y las tensiones entre
precio y nivel de exigencia que caracterizan las interacciones con el cliente final.
Es posible, asimismo, rastrear esta preocupacion en los posicionamientos sobre la
intervencion de las Administraciones Publicas en los mercados para potenciar la
reputacion de los destinos turisticos y sus infraestructuras de transporte. Hemos
visto que, por distintas vias, las consideraciones respecto al precio ganan prepon-
derancia sobre las consideraciones acerca de las especificaciones del producto de
forma que, cada vez mas, el problema del empresario no es a qué precio vender
un producto dados unos determinados costes de elaboracion, sino qué costes de
elaboracién asumir para vender a un precio determinado. Como veremos en los
proximos capitulos, al igual que con las presiones sobre las especificaciones del
producto, la incertidumbre respecto a los precios es un rasgo del contexto que se
corresponde con una respuesta estratégica especifica (la flexibilizacién y racionali-
zacién de procesos) y adopta un dispositivo justificativo particular (la justificacion
moral de la rentabilidad empresarial como fuente de bienestar colectivo).

Para finalizar, sera preciso realizar un balance de la contribucion de los distintos
andlisis realizados en este capitulo a la confirmacion de las hipétesis que verte-
bran esta investigacién. Las evidencias sobre la visiéon del contexto turistico son
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particularmente relevantes para la hipdtesis H1, que plantea el proceso de diag-
nostico del contexto estratégico como una actividad de construccién de sentido
(o representacién) mas retérica que 16gico-deductiva. De la diseccién que hemos
realizado del lenguaje que emplean los responsables empresariales para repre-
sentar el contexto al que se orientan sus estrategias se puede concluir que, antes
que contar con informacién perfecta, los empresarios deben recurrir a lugares co-
munes y creencias no contrastables a la hora de caracterizar el mercado en el que
actian. Hemos visto algunos ejemplos especialmente relevantes cuando tratamos
las criticas a la falta de realismo de las estadisticas oficiales sobre el comporta-
miento del mercado (por las carencias intrinsecas al instrumento o por distorsion
interesada), la sesgada percepcion de los competidores o el caracter asistematico
del conocimiento sobre las expectativas o la satisfaccion de los clientes finales.
Particularmente relevante para la aceptacion de esta hipotesis son los resultados
obtenidos del analisis sobre los precios. Frente a la hipdtesis econdémica de los
mercados eficientes, segtin la cual «los precios de los activos reflejan permanente-
mente toda la informacién disponible y, en ese sentido, la valoracion de mercado
es correcta» (Zurita, 2009: 183), hemos visto aqui a los empresarios quejarse de
que el precio no contiene toda la informacién relevante y que, de hecho, es un
indicador cada vez menos eficiente de las cualidades del producto. Recuérdense
los ejemplos del hotel cuyo precio final se ve inflado por las comisiones de los in-
termediarios o la justificacion de la merma en la calidad para los clientes de oferta.
Parece claro que la intangibilidad de las mercancias turisticas hace que sean parti-
cularmente problematicos los intentos de organizar las transacciones mediante la
racionalizacion cuantitativista.

En otro plano, al apuntar en el planteamiento de esta hipdtesis hacia un discurso
sobre el contexto de tipo discursivo-retdrico nos referimos a la posibilidad, plantea-
da por algunos de los autores de referencia, de que el discurso estratégico no sea
un lenguaje descriptivo y neutro, sino que actiie como un lenguaje performativo
e ideoldgico. Encontramos aqui la idea comun a las perspectivas simbdlicas de
que el lenguaje sobre un objeto, al representarlo, constituye lo representado: al
hablar sobre un fenémeno esquematizamos (o reducimos) sus cualidades a una
serie de rasgos relevantes para nuestra interaccion. Traducido a nuestro tema de
investigacion, esta idea sugiere que la forma en que se representa el contexto (los
fenémenos que favorecen o dificultan la obtenciéon de rentabilidad) predispone
determinadas formas de accién (actuando respecto a los fenémenos incluidos
sin tomar en consideracién los no representados). Las diferencias halladas en la
presencia (nimero de menciones) de los distintos elementos que, a priori, eran
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teéricamente relevantes para la representacién del contexto suponen una primera
evidencia del caracter parcial de las representaciones. Mas relevante atin es el he-
cho de que el lenguaje sobre el contexto incorpore un vocabulario orientado a la
accién estratégica sobre el contexto, que va mas alld de la respuesta mecanica me-
diante cambios en el interior de la empresa a los cambios de un contexto exégeno.
Hemos visto, por ejemplo, que las respuestas de los hoteleros a la competencia
del alojamiento residencial no solo pasan por hacer mas competitivo su producto,
sino también por reclamar la expulsiéon de estos competidores del mercado, de
forma que ademads de leer el estado del juego y seguir sus reglas, el discurso sobre
el contexto también incluye mecanismos para cambiar dichas reglas. Hemos visto
que este lenguaje incluye una dimensién moral a la descripcién de los objetos del
contexto, de forma que se crean categorias de responsables (p. e. los malos com-
petidores, los responsables politicos insensibles a las necesidades del desarrollo
turistico de los destinos, los clientes oportunistas) en los fenémenos del contexto
que prefiguran los modos de accién que adoptan las empresas (p. e. promoviendo
el ostracismo formal o informal de los competidores desleales, otorgando crédito
politico a los candidatos mas proclives a su idea de cémo deben gestionarse los
recursos colectivos del destino o desatendiendo las exigencias ilegitimas de los
clientes menos rentables).

En consecuencia, consideramos que se puede dar por contrastada la hipdtesis H1.
Ademas, las evidencias recogidas aqui aportan sustento parcial a las restantes hi-
pétesis. En la medida en que el «escaneo» del contexto es parte de la elaboracién
de la estrategia, el hecho de que esta actividad incorpore juicios sobre la legitimi-
dad de las practicas de los agentes implicados es relevante para las hipétesis H2
(los empresarios eligen entre conjuntos restringidos de estrategias legitimas) y
H3 (dada la ambigiiedad de los resultados de las estrategias y su conexién con los
fenémenos del contexto, es preciso incluir consideraciones extraeconémicas en
la eleccion de las estrategias). Por otra parte, buena parte del material presentado
en este capitulo cumple lo planteado respecto a las presiones institucionales del
campo organizacional de la region en la hipdtesis H4. Como hemos mostrado
aqui, el que exista una perspectiva «andaluza» del contexto turistico (como prue-
ba la identificacién de los competidores o de los responsables politicos) permite
solventar de forma menos costosa el problema de su diagnéstico, lo que, a su vez,
incidira en las posibilidades de difusién de las innovaciones en las estrategias o
préacticas de gestién (H5).



7. El reposicionamiento de los
destinos. Presiones del entomo
y alternativas estratégicas

n este capitulo vamos a tratar, a modo de recapitulaciéon de todos los as-

pectos tratados en el capitulo anterior, una serie de fragmentos en los que

los participantes de los GD resaltan algunos de los elementos del contex-

to y los vinculan con determinadas estrategias empresariales. Estas inter-
venciones fueron codificadas en un primer momento con el cédigo abierto Repo-
sicionamiento del destino, cuando tenian un cardcter prescriptivo que se aplicaba al
producto colectivo, de forma que se sefialaba un principio general al que debian
ajustarse las estrategias de las empresas. Por otra parte, también se emplean aqui
las referencias, etiquetadas inicialmente con el cédigo Determinacion del contexto,
que se empleaban para justificar una estrategia concreta como resultado inevitable
(‘coactivo’, que diria DiMaggio) de fenémenos del contexto.

Por una parte, este analisis permitira establecer vinculos con los aspectos que tra-
taremos en el proximo capitulo. Por otra parte, permitird también prestar mayor
atencién a las diferencias que se registran entre los distintos grupos, un aspecto al
que hemos prestado poca atencién hasta ahora y que, sin embargo, resultara de
sumo interés para entender estas visiones sintéticas del contexto y la coaccién que
ejerce sobre las estrategias empresariales.

El tema central que, en mayor o menor grado, aparece en los discursos sobre este
tema en los distintos grupos alude a la pérdida (o la carencia) de liderazgo comercial
de los destinos respectivos como resultado directo o indirecto del crecimiento de
la oferta y la mayor competencia resultante. Este liderazgo comercial, entendido
como la capacidad de los productos turisticos para situarse de forma ventajosa
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frente a otros productos competidores en términos de relacion calidad-precio, tie-
ne importantes repercusiones en la rentabilidad empresarial, de forma que su de-
terioro condiciona de forma importante las estrategias de las empresas para con-
tenerlo o contrarrestarlo, en las dos direcciones (calidad o precio) que componen
esa relacion. Sin embargo, el reconocimiento de las circunstancias que conducen
a esta pérdida de liderazgo y de las estrategias para evitarlo varia sustancialmente
en los distintos destinos turisticos.

Tabla 10. Presencia del discurso sobre el contexto en los
distintos grupos

Citas referidas Total de % sobre
al contexto % columna citas del las citas
estratégico grupo del grupo

GD1 Sevilla 64 6% 337 19%

GD2 Marbella 130 11% 439 30 %

GD3 Roquetas 144 13 % 461 31%

GD4 Ronda 217 19% 427 51 %

GDS5 Matalascarias-El Rocio | 257 22 % 462 56 %

GD6 Benalméadena 338 29 % 666 51%

Total 1150 100 % 2792 41%

7.1. El discurso de gestiéon en los alojamientos urbanos
de Sevilla: flexibilidad y cualificacion

El grupo de los directivos hoteleros de Sevilla (GD1) es el que plantea una vi-
sién menos problematica de su contexto estratégico. Las referencias a los distintos
temas que hemos incluido en el tratamiento del contexto tienen mucha menor
presencia en este grupo que en el resto, tal y como se aprecia en la tabla 10: se
codificaron 64 fragmentos con c6digos pertenecientes a las distintas familias de
esta temadtica, lo que supone un 6 % del total de referencias al contexto y un 19 %
del conjunto de fragmentos de este grupo. Aunque, dada su menor productividad
discursiva, resulta dificil profundizar en las razones de la menor presencia de los
discursos sobre el contexto en este grupo, parece razonable pensar que obedece
a una menor repercusion del crecimiento de la competencia en el liderazgo co-
mercial del destino. En este sentido, la singularidad del producto turistico de las
ciudades, una combinacién entre turismo cultural (monumentos, paisaje urba-
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no, actividades culturales) y turismo de negocios urbano, hace que tenga menos
problemas para diferenciarse de sus competidores que los restantes destinos. A
resultas de ello, sus preocupaciones sobre el contexto se centran en los problemas
de competencia dentro del destino, particularmente a los conflictos en torno a los
precios con otros establecimientos o con los intermediarios. Las especificaciones
del producto no despiertan mayor controversia, de forma que las Administracio-
nes Publicas o la gestién de la reputacion del destino tienen una presencia minima
en este grupo™®. Las tinicas menciones, bastante poco explicitas, a la intervencion
de la Administracion en el mercado turistico surgen al tratar el tema de la cualifi-
cacién. En la siguiente cita podemos ver como un participante de este grupo sinte-
tiza las presiones del entorno a las que tienen que responder los «conocimientos»
y las «habilidades» de los directores de hotel:

M1: Pero para director da lo mismo que seas abogado, economista, que
[diplomado en] turismo...

H4: Pero en el tema de los hoteles hay mucho intrusismo. Hoy dia un di-
rector puede ser uno que tenga empresariales. Uno que sea de recursos
humanos puede ser un chef...

H1:Yo voy a decir una cosa y quizd me tire piedras a mi propio tejado: en
el tema de la direccién de hotel, esa es una tarea evidentemente légica.
Luego esta los conocimientos que tengas, suponiendo que los tengas.
Lo mismo que haber estudiado la carrera de turismo no te va a dar las
habilidades que tiene un director. Las tienes intrinsecas o las vas apren-
diendo, pero suponiendo que las vayas aprendiendo, la flexibilidad que
tiene esta carrera... tienes que continuamente ir poniéndote al dia. No se
venden las habitaciones hoy igual que hace un afio, ni igual que dentro
de cinco meses.Ver como vas diversificando los mercados. Estan los turo-
peradores, las tarifas de empresas, los que se van aprovechando... (GD1).

Esta visién mercantil («vender las habitaciones»)'® de la funcién directiva en un
contexto caracterizado por unas relaciones inestables y cambiantes con los inter-
mediarios impone la necesidad de ser flexible («la flexibilidad que tiene esta carre-
ra»). El discurso de la flexibilidad tiene una importancia fundamental en los nuevos
paradigmas de gestion empresarial, tal y como han destacado multitud de autores

[158] De forma significativa, no se pudo codificar ningtin fragmento de este grupo con los cédigos iniciales
Administracion Priiblica ni El destino.

[159] Fragmento 1.
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(Giddens, 1993; Lash y Urry, 1998; Alonso y Fernandez Rodriguez, 2006; Sennett,
2008). En el caso de este grupo, la flexibilidad es el imperativo‘natural’ que impone
la necesidad de adaptar la estructura de costes a la incertidumbre que el nuevo
contexto provoca en la previsibilidad de los precios y los niveles de ocupacion,
tal como vimos en el apartado 6.3.2: «Todo va bajando, hasta tal punto de que lo
que se pretende es que el hotel le dé a su costo, y a costa de él todo el mundo va
obteniendo beneficios». Como veremos, el discurso de este grupo se centrara de
forma importante en como mantener los estandares del producto (la «calidad»)
en estas organizaciones altamente flexibles. La rotacién de personal y el abandono
de los contratos a largo plazo entre empresa y trabajadores ocasionan problemas
a la hora de reproducir las habilidades laborales que garantizan la calidad del ser-
vicio. La estrategia de flexibilizacion de las plantillas atenta contra el mecanismo
que, en el «viejo» turismo, se encargaba de la transmisién y valoracién de estas
habilidades: la cualificacién tdcita, en el interior de las empresas, mediante carreras
profesionales. En un mercado laboral en el que «no hay personal capacitado», se
hace preciso recurrir a canales alternativos que permitan que la cualificacion se
mantenga'® o arriesgarse a que la flexibilidad afecte negativamente a la calidad y el
establecimiento vea deteriorarse atin mas sus margenes de rentabilidad’®’.

Las diferencias entre el discurso de este grupo y el de los restantes destinos son
muy importantes. Como veremos, la minima presencia del discurso sobre el valor
del destino obedece a una situacion de liderazgo que no se presenta en los restan-
tes grupos, ya sea de su mismo producto (Ronda, GD 4) o de la misma categoria
de responsable empresarial (directivos y cuadros, GD2 y GD3). El éxito del mo-
delo de desarrollo turistico de esta ciudad, basado en la importante iniciativa de
reposicionamiento turistico que supuso la Expo’92 y las distintas iniciativas que la
han seguido (infraestructuras de uso turistico, candidatura olimpica, gentrificacion
del centro histérico, etc.; ver Rodriguez Diaz, 2007; 2008), parece haber servido
para que las empresas hoteleras dispongan de estructuras organizativas que no
arrastran los problemas de obsolescencia que veremos en otros destinos maduros.
Respecto al repertorio de justificaciones de este grupo, es significativo que encon-
tremos aqui una menor presencia de los discursos que apelan a la utilidad social
de las empresas turisticas. El reconocimiento de las dificultades para encontrar
«profesionales» por parte de este grupo es un sintoma de su reducido protago-

[160] En este sentido, se sefialan en este grupo iniciativas de cooperacion con empresas de trabajo temporal
para la cualificacion de sus trabajadores intermitentes.

[161] Fragmento 2.
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nismo dentro del tejido productivo de la ciudad en la que se asientan. Aunque
dispongan de empresas muy rentables y eficientes, los hoteleros sevillanos no
pueden reclamar, como hacen los participantes de los colectivos empresariales de
otros destinos, que «dan vida» a la economia de su localidad. Esto permite que su
discurso sirva de contraste ideal, en cuanto representativo de una légica empresa-
rial‘pura’, desprovista de orientacion politica hacia la gestién del destino, para ver
los elementos adicionales que esta orientacién afiade al repertorio de justificacio-
nes en los otros grupos de discusion.

7.2. Calidad y competencia en el empresariado turistico
de Ronda

El grupo de los empresarios turisticos de Ronda (GD4) comparte algunas carac-
teristicas con el grupo de Sevilla. Aunque el grupo incluia participantes de dis-
tintas ramas de actividad turistica, la discusion fue frecuentemente capitalizada
por los empresarios hoteleros de la localidad. En principio, se trata del mismo
tipo de hoteleria urbana orientada al turismo cultural y de negocios, aunque
aqui se trata de empresas de menor dimension y no hay participantes de cade-
nas hoteleras. Existen, en consecuencia, similares problemas con las estrategias
de precios de los competidores del mismo destino y los problemas de calidad
derivados de la flexibilizacién de los costes que desencadenan estas estrategias.
Sin embargo, aqui no se hace tanto énfasis en la cualificacién y los problemas
de gestion derivados de la flexibilizacién como a los efectos en la calidad del
producto. En este grupo se registra un debate en torno al tema del «regateo» que
resulta muy interesante para ver las percepciones sobre las causas y consecuen-
cias de la flexibilizacién de precios. Este tema es planteado por un participante
respecto a algunos turistas que intentan obtener rebajas de dltima hora sobre los
precios‘oficiales’ de venta.

H2: ...Yo no sé si estaran cambiando las ideas esas como todos los dias,
pero viene un cliente a mi hotel y me dice,”; cuanto vale la habitacién?’,
‘vale ochenta y cinco euros’, y te dice el cliente,’; ochenta y cinco euros?,
si usted me lo deja en cincuenta...” Eso fue el otro dia un aleméan que
me lo dijo,’si me lo deja usted en cincuenta euros me quedo’.Y entonces
yo, con buenas palabras le digo,‘mire usted, usted no esta buscando un
hotel de tres estrellas, usted estd buscando una pensién’.Y le doy el pla-
no y le digo, ‘mire, todo lo que pone P de Pensién son Pensiones, usted

271



Cultura empresarial y reestructuracion turistica en Andalucia

272

mire la mas econdmica’. Usted viene porque hay un certificado aqui en
la puerta y qué quiere, de pagarlo... ;Por qué? Porque en la Costa se lo
dejan porque esta la cosa mala, porque somos como los marroquies en
muchos lados y como entran por el aro, algunos vuelven, otros no, y ese
es también el problema...

H3: [X], eso es una politica de venta de cada uno. Cada uno...

H2: Si, pero no deberia de ser asi.

H3: ;Coémo que no deberia de ser asi? La habitacion que ti no vendas
hoy, esa no la vendes més en la vida.

M1: Ni por sesenta ni por nada.

H6:Y es un dinero perdido.

H3: Ni por sesenta, ni por cuarenta ni por treinta, esa se queda vacia, y el
coche tuyo es el mismo, entonces eso depende del empresario.

H2: Entonces, si yo llego a las 10 y media al [Restaurante X] y le digo,
‘mire usted, que el mend vale 60 euros, pero como son las 10:30 se lo
dejo a usted en 30". [...] A mi no se me ocurre, ni he visto el caso de
entrar en un restaurante y decir: ‘mire usted, ;cudnto vale el ment, 30
euros? Yo quiero 15. Eso ni lo he visto ni conocido.

H4: La verdad es que no es facil.

H2: Pero en los hoteles es normal. A ti te llega la gente y te regatea como
en el zoco.

HI1: Pero les han ensefiado los hoteleros.

H3: Si ta tienes dos habitaciones y es un sabado a las cuatro de la tarde,
le dices, mire usted, la tarifa es de 150 euros, y esto es lo que hay, porque
tienes muchas posibilidades de vender la habitacion. Si te viene otra vez
el mismo a las 12 de la noche y tu tienes las dos habitaciones vacias se
la dejas a los 60 euros.

H2: Pues no se la dejo.

HB3: Porque sabes que no la vas a vender.

H2: Entonces [Y], esto es amor propio, porque, perdona, a mi me han
llegado gente y me han dicho...

H3: Para mi no es amor propio, para mi es que hay que pagar al banco
y a los empleados.

H2: No, no, pero aparte de pagarle al banco y a los empleados, yo le
puedo regalar el parking, que no lo tengo y me cuesta la plaza del soco-
rro 12 euros, y digo, mira, se lo doy y me esta costando a mi el dinero, te
lo regalo. El que tenga un parking propio en el hotel, ahi, si se lo regala
no le estd regalando nada. Lo que yo no le voy a bajar una habitacion...
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H3: Cémo que no le estds regalando nada, le estds dejando de ganar
dinero.

H?2: Bueno, le estas dejando de ganar dinero pero esta ahi, y eso no
gasta nada. Pero lo que yo no voy a hacer es quitarle a la habitacion 40
porque tu vengas a las 10 de la noche.

H3: Me parece muy bien [H2], eso es la politica de cada uno (GD4).

Desde una l6gica profesional, se critica a las empresas que acceden a estas pre-
siones y provocan una tension a la baja en los precios. Esta légica profesional, una
cuestion de «amor propio», reclama el valor del producto turistico («usted no esta
buscando un hotel de tres estrellas, usted esta buscando una pension») y sefiala
que las diferencias de valor entre productos responden a diferencias de estatus
(«un certificado aqui en la puerta») que no pueden estar sujetas al oportunismo
del mercado. Sin embargo, otros participantes cuestionan esta logica profesional
desde el realismo economicista de las necesidades de supervivencia y el valor mo-
ral de la funcién social del empresario («hay que pagarle al banco y a los emplea-
dos»), reafirmando la‘justicia’ del regateo: «esa habitacion ya no la vas a vender».

Todo este didlogo viene a reconocer que existe una importante tension, como re-
sultado de la nueva actitud exigente de la demanda, entre la respuesta organizati-
va a esta creciente flexibilidad de los precios y la calidad del producto. Se trata de
un tema que ya se ha planteado en citas anteriores de este grupo y que se examiné
de forma detallada para el conjunto de los grupos a lo largo de todo el capitulo
precedente. La apuesta por la calidad adquiere cierta connotaciéon moral («es el
objetivo, no se puede abandonar nunca»'¢?) y se asume el ideal de la profesionali-
dad (la calidad es «dar servicio») como criterio legitimo para establecerla y justifi-
car su precio. Haciendo una lectura transversal de las distintas intervenciones, la
calidad es lo que el «amor propio» del empresario hace que valgan las cosas, es
un criterio profesional que requiere «ser coherente» en los precios y mantenerse
alejado de las tentaciones especulativas de los que solo quieren ganar dinero.

Sin embargo, la diferencia crucial respecto a los hoteleros sevillanos se produce
acerca de la insercién del destino turistico en el mercado. Los hoteleros rondefios
se quejan en varios momentos de su subordinacién al flujo de turistas que moviliza
la Costa del Sol: sus atractivos culturales son aprovechados por los alojamientos del
area turistica del litoral, mientras que en el destino esta actividad solo beneficia a

[162] Fragmento 3.
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la oferta complementaria. Este parece ser el telon de fondo de la reclamacién que,
buscando un turista «que se quede en Ronda», plantea la necesidad de reorientar
y mejorar el atractivo turistico del destino para reducir acusados problemas de es-
tacionalidad e incertidumbre que detectan los empresarios. Se trata, en resumen,
de crear una nueva imagen turistica para Ronda, ampliando o mejorando las in-
fraestructuras de transporte, desarrollando nuevas atracciones turisticas y llevando
a cabo estrategias mas agresivas de promocion. Se trata de una labor ingente para
la cual, sin embargo, los empresarios se consideran poco cualificados («no estamos
puestos») o carecen de dimensién («limitaciones de pequefia empresa»)'®3.

Es por ello que, tal y como se vio en su momento, se entiende que esta labor de
diferenciacién del producto, o de reposicionamiento turistico, es responsabilidad de
los agentes publicos (en este caso, el Ayuntamiento). Aunque se reclame en algunos
momentos la implicacién de los empresarios en el proceso, se considera que la cali-
dad del alojamiento es un aspecto menos problematico, en la medida en que reside
en la profesionalidad de los empresarios, que las carencias de las infraestructuras y
recursos del destino o de parte de la oferta complementaria mas irregular.

7.3. Colapso y reposicionamiento en los empresarios
de actividades complementarias de El Rocio-
Matalascanas

En un polo completamente opuesto a los hoteleros sevillanos encontramos a los
empresarios de la oferta complementaria de El Rocio-Matalascanas (GD5). Aqui
el producto turistico de sol y playa se encuentra en una situacion préxima al colap-
so, a raiz del fracaso del modelo hotelero orientado al turismo internacional y su
progresiva sustitucion por un modelo de turismo residencial fuertemente carac-
terizado por una demanda doméstica muy estacional y de bajo poder adquisitivo
(«el taxista sevillano» o el <IMSERSO»).

El taxista de Sevilla que viene de segunda residencia viene en verano
con el coche cargado, hasta los colchones o lo que haga falta.Y eviden-
temente deja muy poco espacio para lo que es una plaza hotelera. Si
encima los hoteles se venden, el panorama es un poco complicado de
cambiar. ;Estrategias? Si no te puedes mover hay que pensar en otras

[163] Fragmento 5.
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formas. Si se puede uno mover te entran ganas de estructurar tu empresa
en otro sitio, que es lo que pretendemos (GD5).

Podriamos decir que es el grupo en el que la necesidad de reposicionamiento es
sentida (o al menos expresada) con mayor imperiosidad. Se detecta, asimismo, un
consenso legitimo sobre la orientacién de ese reposicionamiento hacia el aban-
dono del modelo de sol y playa y su conversién hacia un modelo de turismo de
naturaleza, explotando los recursos del adyacente Parque Nacional de Dofiana.

En cuanto al futuro, que era la pregunta que hacfas, yo lo veo bastan-
te bueno por el potencial [...] de esa red sostenible, que en algunos
campos se va viendo.Y es verdad que hay bastantes empresas que se
estan consolidando, sobre todo en El Rocio [...] Almonte y El Rocio han
pegado un subidén fuerte, pero Matalascafias no se ha estancado, se ha
caido (GD5).

Esta idea de cémo debe orientarse la gestién colectiva del destino lleva a la iden-
tificacion por parte del grupo de un conflicto entre los empresarios cuyas activi-
dades se apoyan en mayor o menor grado en el modelo residencial (restaurantes,
comercio local) y los que se orientan a la demanda incipiente de actividades en la
naturaleza (excursiones, campo de golf). Desde la perspectiva de los empresarios
orientados al turismo activo se produce un circulo vicioso de deterioro del destino
a partir de las estrategias empresariales de los empresarios vinculados al modelo
de sol y playa. Ante la pérdida de valor comercial del producto de sol y playa, es-
tos elevan sus precios en la temporada alta para poder sobrevivir con lo obtenido
los restantes meses del ano («gestionar julio y agosto» ). Esto hace que la imagen
del destino en temporada alta se deteriore, produciendo un acortamiento de la
temporada y aguzando la crisis del turismo hotelero. Adicionalmente, al cerrar sus
establecimientos durante la temporada baja, afectan negativamente también al
producto global que los empresarios de turismo activo intentan consolidar'®. Un
altimo elemento afecta a la calidad del producto: al no crear empleos estables, los
trabajadores cualificados tienen pocos incentivos para mantenerse en el destino,
lo que hace que finalmente el servicio se resienta por la falta de profesionalidad
del personal®.

[164] Fragmento 7.
[165] Fragmento 8.
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Se trata de un problema de gran importancia para el que los empresarios de turismo
activo plantean la necesidad de adoptar colectivamente una estrategia de accién cor-
porativa, que sirva para vigilar por los estandares de calidad dentro de la oferta y para
presionar activamente a las instituciones publicas para que promuevan incentivos a
las actividades empresariales que se alinean con el objetivo del reposicionamiento
(subvenciones, rebajas fiscales, cualificacién de los trabajadores, etc.). Se plantea nue-
vamente el negativo efecto de las estrategias de flexibilizacién (que aparece aqui como
una forma de reorganizacion del proceso productivo para responder a la extrema es-
tacionalidad) en la cualificacion, la profesionalidad y la calidad del producto turistico.

La necesidad de adaptar el producto (y las habilidades empresariales que lo conciben
y organizan su produccién) al nuevo conjunto de especificaciones que reclaman los
nuevos clientes hace que tengan una importante presencia discursiva las estrategias
de calidad, aunque se trate en la mayor parte de los casos de un uso retérico de la
calidad como estrategia «necesaria» y los participantes sean bastante mds escépticos
sobre su implementacién efectiva. En cualquier caso, las actividades complementarias
son precisamente el marco para las innovaciones del producto turistico que tienen que
servir de sustento al reposicionamiento. Sin embargo, en la medida en que estos ser-
vicios innovadores cuentan con un importante componente de conocimiento y dada
la intensidad de los problemas de deterioro comercial del destino, estos empresarios
llegan a plantear también una estrategia, el traslado o deslocalizacién de la actividad,
que no estd al alcance de los empresarios hoteleros: «Si se puede uno mover, te entran
ganas de estructurar tu empresa en otro sitio, que es lo que pretendemos».

Esta estrategia es sefialada por un empresario que presta servicios de disefio y
construccién de elementos de sefializacion e interpretacion de turismo rural («mu-
seografias positivas») en varias regiones espafiolas, aunque iniciara la actividad en
torno a Dofana; también es apuntada por otro empresario que ha realizado fuera
de Andalucia actividades de rastreo y avistamiento de fauna cinegética en cotos de
caza privados durante las temporadas de reposo biolégico. En un sentido similar,
el empresario del campo de golf sefiala que la mayor parte de su demanda procede
de otras localidades de la provincia o de las provincias anexas y que su ubicacion
en la zona responde a la posibilidad de insertar en el circuito andaluz de campos
de golf turisticos un concepto innovador de campo ecoldgico y respetuoso con la
naturaleza'®.

[166] Un tema de sumo interés al que no podremos prestar aqui la suficiente atencion viene dado por el sin-
gular cardcter de las innovaciones de producto que apuntan estos empresarios. De una forma u otra, se trata
de un conjunto de servicios y actividades que crean valor econémico a partir del entorno natural. Resultan
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Los tres grupos restantes comparten la orientacion tematica hacia el turismo de
litoral de sus destinos, permitiéndonos abordar de forma mds detallada la proble-
matica del reposicionamiento turistico de los destinos de sol y playa en dos momentos
diferentes de su ciclo de vida: expansién (Roquetas, GD 3) y madurez (Marbe-
lla, GD2 y Benalmadena, GD6)'". Asimismo, los tres grupos estan integrados por
responsables empresariales del sector hotelero, aunque existen diferencias en su
grado de identificacion con la posiciéon empresarial: cuadros intermedios (Marbe-
lla, GD2), directivos de cadenas hoteleras (Roquetas, GD3) y gerentes de grandes
establecimientos (Benalmadena, GD6). Por tanto, contamos con diversas perspec-
tivas de un mismo proceso (la pérdida de competitividad de la oferta masiva de sol
y playa) que realizan diagnésticos similares y plantean en términos parecidos las
alternativas estratégicas a aplicar en los establecimientos (nuevamente, el debate
entre calidad y flexibilidad) pero que, en virtud de sus distintas realidades inme-
diatas, hacen hincapié en distintos aspectos de las estrategias empresariales y sus
consecuencias organizativas.

7.4. Flexibilizacién y profesionalidad en los mandos
intermedios de Marbella

El grupo de mandos intermedios de Marbella (GD 2) es el que menos se extiende
sobre el contexto estratégico de estos tres grupos. Sin embargo, es posible en-
contrar los elementos centrales del diagndstico de la «crisis» del modelo de sol y
playa: el crecimiento de la competencia (en volumen y calidad'®) y la pérdida de
competitividad (p. e. una mayor estacionalidad).

Yo espero equivocarme, yo creo... porque si seguimos asi, esto va a ser
de julio a septiembre, Costa Brava. ;Por qué? Porque la Costa del Sol
antes era del 1 de enero al 31 de diciembre, y eso lo estamos perdiendo:

innovadoras precisamente porque atienden a una necesidad que previamente no estaba sujeta a su satisfac-
cién mediante el mercado y utilizan unos recursos que se encuentran sometidos a un especial régimen de
propiedad y proteccién publica. Aparece aqui un interesante conflicto entre rentabilidad y proteccion de los
recursos naturales y entre desarrollo a corto y largo plazo de las actividades empresariales que los usan con
interesantes conexiones con los conflictos de valores empresariales.

[167] El grupo de El Rocio-Matalascafas nos ha proporcionado la perspectiva de la fase terminal de este ciclo
de vida: el colapso y los intentos de rejuvenecimiento mediante las iniciativas de reposicionamiento.

[168] Recuérdese la cita de este grupo incluida en el apartado 6.2.2 en la que se recogian las preocupaciones
de un participante sobre la mayor calidad de la oferta de Canarias o Caceres.
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ya hay chiringuitos que abren el 15 de junio y cierran el 15 de septiem-
bre; han ganado 5... 30.000 euros y dice:‘el resto del afo a vivir'y ahora
el finlandés que viene en octubre y va al chiringuito se lo encuentra
cerrado, las tumbonas... usted va en diciembre con el sol maravilloso en
Marbella, y las tumbonas con una cadena... (GD2).

Pasa una cosa hoy en Mélaga; Malaga... con las siete mil camas que est
haciendo, todo el personal de Malaga se va a quedar en Malaga, noso-
tros lo vamos a formar y se van a quedar en Malaga (GD2).

Es posible identificar aqui algunos puntos en comun con el circulo vicioso que
planteaban los empresarios de actividades complementarias del GD5, aunque con
tintes menos catastrofistas: acortamiento de la temporada alta, practicas empre-
sariales cortoplacistas (intensificacién de la actividad en periodos de altos precios,
produciendo solo en los momentos de alta rentabilidad), deterioro de la oferta del
destino en temporada baja, pérdida de profesionales. A partir de este diagnéstico,
este grupo se centra en las consecuencias de las estrategias que se aplican en sus
empresas para su trabajo, consistente en la organizacién y supervisiéon de equipos
de trabajadores que se encargan de procesos o areas especificas del establecimien-
to. Es por ello que su discurso trata fundamentalmente sobre los problemas de la
gestion del personal y las relaciones entre calidad, flexibilidad y profesionalidad.
En la medida en que se trata de un aspecto clave de la actividad empresarial (su
comportamiento en el mercado laboral) sobre el que la sociologia del trabajo ha
desarrollado perspectivas muy relevantes, este tema mereceria un analisis deta-
llado que, no obstante, no sera posible abordar en esta tesis doctoral'®. Pero esto
no quiere decir que no se vaya a abordar la temética de las condiciones laborales
y la organizacion del trabajo en las empresas turisticas, ya que, al contrario, nos
permitird aportar algunas evidencias fundamentales sobre el problema estratégico
de los empresarios y los criterios con los que justifican sus elecciones en relacién
con este recurso crucial de su funcién de produccion.

La posicién’legitima’de este grupo apuesta por las estrategias de calidad como via
para el reposicionamiento («si algo nos puede diferenciar aqui esta en la calidad»).
Esta calidad se asocia en repetidas ocasiones a lo largo de este grupo con la cualifi-
cacién del personal. Se razona que las infraestructuras pueden ser iguales en todos

[169] Hemos sefialado ya que existen notables trabajos que aplican esta perspectiva al tema de las relaciones
laborales en las empresas turisticas (Marrero Rodriguez, 2004; Castellanos y Pedreno, 2006).
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los destinos («negocios muy preparados») mientras que la calidad que marca la
diferencia («el sello») se relaciona directamente con el «trato personalizado». En
términos similares, en el siguiente fragmento se alude a unos «canones», «estan-
dares» o «modelos de gestién» cuyo valor no depende de la eficiencia (otros haran
«dos al mismo precio») sino de unas cualidades que se desprenden del modo de
hacer las cosas («no todo el mundo sabe hacerlo»). Esta asociacion entre calidad del
producto turistico y trato de los trabajadores con el cliente tiene un tercer eslabéon
en la habilidad profesional de que disponen los trabajadores: los que «se dedican
a esto» y «saben hacerlo». Se trata de un tema sobre el que sera preciso volver al
tratar las distintas dimensiones de la cualificacién, dentro de las estrategias de
reorganizacion del trabajo, en el apartado 8.3.

. estoy hablando con [un representante de una asociacién de turo-
peradores], estamos hablando de la competencia, hace... 8 o 10 afos,
me dice: ‘'vosotros es que no os dais cuenta de que habéis aprendido a
hacer una cosa y es hacer, a prestar unos determinados servicios, unos
determinados cdnones a un precio que otros podrdn hacer dos a mejor pre-
cio, pero no a vuestros estandares’... Quiero decir, nuestras empresas han
desarrollado un modelo de gestion de un tipo de servicio que no todo el
mundo sabe hacerlo, jvale? El problema que le veo es que ese desarro-
llo socialmente, socioeconémicamente, en este pais es complicado que
podamos mantener([lo], entonces yo el futuro que veo de estas empresas
espafolas [estd] fuera. Yo, personalmente, si quiero progresar y quiero
hacer eso, me veo yéndome fuera... (GD2).

En este sentido, la profesionalidad aparece como un valor central en la evaluacion
de la actividad de las empresas turisticas, que puede llegar a contraponerse con
una fuerza moral casi equivalente a la rentabilidad a la hora de enjuiciar una
estrategia concreta. Se trata de un resultado que puede no ser sorprendente para
este grupo, cuya posicion social depende claramente de este tipo de distinciones
profesionales, pero que encontramos con cierta frecuencia cuando los empre-
sarios y directivos de otros grupos critican a empresas, de su misma actividad
0 no, cuyo comportamiento flexibilizador se considera que va mas alld de lo le-
gitimo. Asi, cuando se culpa a los nuevos establecimientos hoteleros, propiedad
de empresarios de la construccién, de abaratar los precios y romper el mercado
para obtener rentabilidades a corto plazo, se utiliza en sentido despectivo la
expresion «no son profesionales». Hemos mostrado quejas similares respecto a
las actividades complementarias que, tras vender muy caro un mal producto en
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temporada alta, se dedican «el resto del afio a vivir» en lugar de «vivir su profe-
sién» y disfrutar trabajando.

Aunque la idea de que los comportamientos econdémicos se ven afectados por
codigos éticos que regulan el ejercicio de las profesiones ya fue ampliamente tra-
tada por Max Weber, la economia ortodoxa de la empresa se ha resistido insisten-
temente a aceptar esta realidad. Por su parte, las teorias del Management si han
incorporado este tipo de variables con la nocién de cultura empresarial, aunque,
tal y como denuncian los autores criticos que venimos utilizando profusamente
en esta investigacién, hacen un uso normativo (antes que descriptivo) y retérico
(antes que analitico) de este concepto, més preocupados por desarrollar tecnolo-
glas sociales que permitan adaptar la cultura empresarial a los nuevos sistemas
productivos que por entender cémo opera esta en la produccion de determinados
6rdenes sociales. En una tesis que podrian suscribir autores tan diversos como
Sennett, Bourdieu, Ritzer o Boltanski, se plantea que las nuevas ideas de gestion
forman parte de un trabajo mas amplio de construccién (de arriba abajo) de una
nueva ética del trabajo dirigida a erosionar los usos sociales que, respecto a las
relaciones laborales, habian consolidado normativa y culturalmente los afios del
Estado del Bienestar. De esta forma, mecanismos culturales como la identidad
personal basada en la profesion o la evaluacién de la actividad laboral median-
te el ideal artesanal del trabajo bien hecho son puestos en cuestién por nuevos
argumentos que legitiman la flexibilidad funcional (las habilidades flexibles y la
formacion permanente) o la racionalizacién de los procesos productivos (tasas
controladas de fallos, obsolescencia programada, segmentacion y maximizacion
de ingresos por cliente) (Sennett, 2008; 2009).

De forma que los contenidos concretos que incorporan estos valores profesionales
adquieren una gran significacion tedrica. Se trata de un asunto sobre el que, inevi-
tablemente, tendremos que volver en los proximos capitulos. Aqui nos bastara con
sefalar su identificacion como requisito necesario para el planteamiento de estra-
tegias de calidad y su oposicién a la rentabilidad como elemento para enjuiciar
(legitimar) la actividad empresarial en la produccion turistica. Esto nos permitira
dar un paso mas en nuestro analisis de la evidencia empirica de esta investigacion.
Los participantes de este grupo son particularmente sensibles, junto con los del
GD1, a un problema que, no obstante, encontramos en mayor o menor medida
en todos los grupos: la escasez de mano de obra cualificada, es decir, de «profe-
sionales» del turismo. La idea de que «la gente no quiere trabajar en el turismo»
(con méas 0 menos matices en funcién de la situacién del mercado laboral local) o
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de que quienes quieren trabajar en el sector no estan preparados ni motivados se
menciona habitualmente como un problema del contexto: el nivel de vida de las
localidades turisticas ha mejorado con el desarrollo turistico y los empleos turisti-
cos ya no resultan atractivos frente a otras alternativas laborales'”".

Sin embargo, es en este grupo donde mejor se refleja una versién contraria, que
entiende que este proceso de desprofesionalizacion es el resultado de las estrate-
gias empresariales. Si en otros grupos el deterioro de la calidad de la oferta es
vinculado a aspectos externos (una deficiente gestion politica de la imagen del
destino, conductas abusivas de los intermediarios, falta de motivacién de los tra-
bajadores, exageradas expectativas de los clientes) o a comportamientos desviados
de empresarios free-riders (en las distintas formas de especulacién descritas), en
este grupo se manifiesta mucho mas claramente la idea de que son las practicas
empresariales las que expulsan a los “profesionales” del sector con su énfasis en
la reduccién de costes y la estandarizacion e intensificaciéon de procesos. Tal es
el sentido que, a nuestro entender, condensa la expresion, recogida al final de la
ultima cita, acerca de las posibilidades de consolidar una carrera profesional en el
turismo: «Si quiero progresar y quiero hacer eso [mantener los estandares], me
veo yéndome fuera». Podemos ver un ejemplo mas claro en el siguiente dialogo,
en el que la identificacién entre calidad y servicio (el cliente paga por «un servi-
cio») y su relacién con el reposicionamiento es puntualizada responsabilizando a
los empresarios («no estan optimizados los costos») de la evolucién negativa de la
calidad por sus estrategias de personal: compensan la «insuficiencia en los servi-
cios» con «instalaciones maravillosas».

HB3:... El cliente no lo paga o a lo mejor es que...se dedica, de todo lo
que paga ese cliente, demasiado... 0 no estan optimizados los costos, no
sé... no lo pagan... Yo creo que un cliente cuando llega a un hotel paga
por una cosa que tiene que recibir, que es un servicio...

H1: Si, claro.

H3: ... Es un servicio, pero, ;estamos dando calidad excelente en el ser-
vicio? ;Estamos dando...? Yo no sé hasta qué punto, yo creo que el...
yo creo que intentamos compensar una deficiencia, a lo mejor... o una
insuficiencia en los servicios con unas instalaciones, como decia antes
[X], maravillosas, unas habitaciones con todo nuevo... (GD2).

[170] El «problema del empleo turistico» se trata en detalle en el apartado 8.3.
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7.5. Rentabilidad, competencia y calidad en el litoral
emergente. Los directivos hoteleros de Roquetas

El grupo de los directivos hoteleros de Roquetas (GD3) tiene una percepcion de
su contexto muy marcada por las tensiones en torno a los precios originadas en
el crecimiento de la oferta y los problemas derivados de la estacionalidad. Sin
llegar a la gravedad de lo visto en el grupo de El Rocio-Matalascafias, los empre-
sarios muestran su preocupacién por algunos fenémenos similares: crecimiento
del turismo residencial, dependencia del IMSERSO durante la temporada baja,
dificultades para retener a los trabajadores. No obstante, el desarrollo turistico de
esta localidad ha sido muy diferente del experimentado por Matalascafias, aunque
en sus inicios fueran nicleos vacacionales de caracteristicas similares. Mientras
que Matalascafias agoté su escaso espacio urbanizable muy pronto y transit6 ra-
pidamente hacia el turismo residencial, Roquetas ha conocido en la dltima déca-
da un importante crecimiento de su oferta hotelera, acompafiando de forma casi
obligatoria a la desmesurada liberacién de suelo urbanizable'. En este desarrollo
reciente han tenido cierto protagonismo, en el caso de esta zona de la costa al-
meriense, los inversores locales que diversifican sus capitales desde la agricultura
intensiva de exportacion hacia la construccion y el turismo. Por ello, son relativa-
mente frecuentes arreglos de distinto tipo (franquicias, acuerdos de gestion, alqui-
ler) entre propietarios del edificio (constructores y otros socios inversores locales)
y cadenas hoteleras, que asumen de forma mas o menos directa la gestion de la
actividad hotelera.

Esto hace que los participantes de este grupo de discusion estén particularmente
preocupados por el mantenimiento de la rentabilidad de sus establecimientos,
toda vez que es un pardmetro esencial sometido a un escrutinio externo (por la
central de la cadena y/o por los propietarios del edificio): «si las expectativas no
se cumplen [...] es un riesgo a todos los niveles». Se trata de un tipo de presiones
que no experimentan los empresarios rondefios (el hotel es una familia y hay que
pagar los sueldos) ni los emprendedores onubenses (la empresa es un proyecto
que debe ser fiel a su idea del producto).

[171] En este sentido, es una practica habitual en la planificacién urbanistica de los municipios del litoral
dotar a los nuevos espacios a urbanizar de parcelas para hoteles, que cumplan con los usos productivos del
suelo (cree empleo) y equilibren el crecimiento del suelo residencial. Como ha mostrado Santana Turégano
(2007b), en las normas de edificacién de estos planes urbanos se produce una definicion politica de los espa-
cios turisticos econémicamente rentables.
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Mod: Estos problemas de mercado, de hacer rentable y vender el producto,
;qué tipo de tensiones, o no tensiones, crea dentro de la empresa y en la rela-
cion con el personal y con la propiedad, en el caso de...?

H1: Evidentemente, todos los del mundo, porque es una apatia para
quien tiene empleados, a primeros de julio, a finales de junio y si las
expectativas no se cumplen, y mas si las comparamos con las anteriores,
con unos beneficios y unas producciones que han dado a la propiedad,
es un riesgo a todos los niveles. A nivel de personal, pues si no llegas
estas perdido. A nivel de producciones, o de ocupacion con la propie-
dad, todos sabemos que a nadie le gusta que le den menos beneficios
que en anos anteriores. ; Que después se impone un poco en la realidad
de mercado? Si, pero el dia a dia no dejas de ver afio anterior, compa-
rativos afo anterior, personal: me sobra uno o me falta uno.Y tampoco
puedes prescindir de todo el personal porque todos sabemos que llegara
un poco mas adelante y esa ocupacion, si te sube, no vas a encontrar.
Hablamos siempre de personal cualificado... (GD3).

Se reconoce de forma abierta que la presion sobre la rentabilidad se traduce en
presiones sobre los costes en la direccién que marcan las distintas estrategias de
flexibilizaciéon («la empresa te exige» y «tienes que recortar»), lo que tiene un efec-
to negativo en la cualificacion de las plantillas («<no encuentras la gente adecuada
al salario que td pagas») y en la calidad del producto («los resultados que te dan
son siempre més bajos»).'”?

Abundando en esta idea, el didlogo entre los participantes del grupo retoma poste-
riormente la relacién entre las presiones hacia la flexibilizacién de la propiedad y el
deterioro de la calidad, apuntando su relacién con la estacionalidad: resulta «muy
dificil» mantener una «buena plantilla» cuando «baja la ocupacién». En la respuesta
del participante que intervenia en la cita anterior se produce una oposicién entre la
rentabilidad del «viejo» turismo (amortizaciones cortas, plantillas ‘mimadas’) y el
nuevo estado de las cosas, que exige una «readaptacién« de «la empresa» y de la
plantilla (el «<nosotros»). En esta readaptacion se reclama una nueva «filosofia» en la
que los trabajadores acepten modular sus remuneraciones segin la rentabilidad de
la empresa: «ella tiene que ganar dinero para que yo gane dinero»'”.

[172] Fragmento 10.
[173] Fragmento 11.

283



Cultura empresarial y reestructuracion turistica en Andalucia

284

En este’pacto social entre empresa y trabajadores, la contrapartida de su empresa es re-
bajar sus expectativas sobre la remuneracion del capital, apostando por «cuidar», «mi-
mar» y «pagar bien» a la plantilla en lugar de exigir, a costa de la calidad, rentabilidades
equivalentes a las de otros mercados (por ejemplo, convirtiendo el hotel en apartamen-
tos). La postura de este empresario expresa la postura legitima del colectivo, que se
reconoce superior a la nueva competencia en la medida en que apuesta por la calidad:

Ahora hacen dos hoteles mas en El Tollo [una localidad adyacente]. Nos
van a cobrar mas, porque ellos venden por precios, ni por calidad ni por
lo que sea, por precios (GD3).

La calidad llega a adquirir, en este grupo, connotaciones de imperativo moral. Por
ejemplo, en la siguiente cita, uno de los participantes de este grupo rebate el resu-
men de la conversacién planteado por el moderador sefialando que «calidad se tiene
que dar». Sin embargo, la puntualizacion del siguiente participante reconoce que la
calidad es flexible y que, de hecho, varia segtin la rentabilidad: «otra cosa es que el
periodo de invierno se ajusta». Como veremos en el capitulo siguiente, la plasticidad
de lo que se entiende por calidad y las descripciones de los efectos de la estaciona-
lidad y las estrategias de reduccion de costes dan a entender que en el dilema entre
calidad y rentabilidad, la segunda tiene muchas mas posibilidades de ganar.

Mod: ... el mercado estd cambiando, segiin se estd comentando, hace unos
afios que ahora hay mds competencia, que si se trabaja por el precio, no se da
calidad etcétera,... como se ha comentado aqui...

H3: No, no, no. Si no se da calidad no me sirve. Calidad si que se da.
Calidad si que se tiene que dar porque si no...

H2: Aunque el cliente sea cada vez mas barato, exige cada vez mas cali-
dad. Otra cosa es que el periodo de invierno se ajusta... (GD3).

7.6. Rentabilidad, competencia y calidad en el
litoral maduro. Los empresarios hoteleros de
Benalmadena

El grupo de gerentes de grandes establecimientos hoteleros de Benalméddena
(GD6) plantea el discurso més elaborado sobre el contexto estratégico. No en
vano, producen el 29 % del total de referencias sobre este d&mbito recogidas en
la investigacién. Asimismo, no debemos olvidar que, tal y como se sefialé en el
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apartado 5.2, su discurso representa las posiciones mas vinculadas al poder dentro
del campo organizacional del turismo: se trata de los responsables empresariales
mas experimentados y mejor situados en el entramado corporativo empresarial, el
volumen de negocio de sus establecimientos, ubicados en el drea més potente de
la oferta turistica andaluza (la Costa del Sol), les sittia entre los pesos pesados de la
industria. Por ello, se encuentran en la posicién social mas propicia para producir
el discurso legitimo del empresariado turistico andaluz, entendido como aquel que
recoge los intereses de los actores del campo organizacional con mayores recursos
para influir en la percepcién y la orientacién colectiva del sector. Su visién de los
cambios en el contexto y de las soluciones estratégicas legitimas para afrontar-
los tiene una alta probabilidad de encontrar eco mas alla del grupo de empresas
que representan y, de hecho, encontramos en los restantes grupos evidencias de
que los comportamientos y posicionamientos de este colectivo empresarial actian
como una referencia muy importante para el conjunto del sector'.

Dicho esto, los rasgos con los que percibe su contexto este grupo coinciden con
los distintos problemas que han venido apareciendo en los otros grupos sobre la
crisis del modelo turistico de sol y playa. Es aqui donde mayor intensidad cobran
las quejas respecto al crecimiento de la oferta y el deterioro de la rentabilidad'”.

Este grupo plantea de forma muy nitida la oposicién entre viejo y nuevo turismo,
expresando en distintos momentos el contraste entre un ‘pasado dorado’ (el pro-
ducto «fue brillante en sus tiempos») que se recuerda con nostalgia y una situa-
cién actual incierta que se caracteriza negativamente como incomoda, amenazan-
te o peligrosa. Dicha‘edad de oro’suele situarse en la década de 1970 o entre 1960
y 1990, coincidiendo con el momento de auge de lo que, a nivel teérico, ha venido
a caracterizarse como el modelo de turismo masivo de sol y playa. La Costa del
Sol Occidental y su red de localidades turisticas han sido sefialadas como casos
paradigmaticos de este tipo de niicleos de produccion turistica de cardcter fordista
(Barke y Towner, 2004), de forma que el discurso de este grupo aporta evidencias

[174] En este sentido, hemos visto como, por ejemplo, los directivos de Roquetas reconocen que fijan sus
precios a partir de los que fija la Costa del Sol, o los empresarios de Ronda se lamentan de la escasa rentabi-
lidad que les aporta servir de base para la diferenciacién del producto turistico de esta area turistica. Salvo en
el grupo de Sevilla, todos los grupos identifican en el alojamiento malaguefio un estilo empresarial o modelo
de gestion a partir del cual marcan las singularidades de su postura. Asi, los empresarios del grupo de El
Rocio-Matalascanas rechazan que el ejemplo a seguir en su destino sea Marbella, los directivos almerienses
se quejan de no contar con la reputacién o las infraestructuras del litoral malagueno, y los hoteleros de Ronda
lamentan su menor solvencia con las nuevas tecnologias.

[175] Fragmento 12.
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relevantes para comprender las circunstancias que rodean al colapso de este tipo
de ntcleos y las respuestas empresariales. Esto nos permitird explorar algunos
aspectos clave de la tesis de la reestructuracion de los destinos turisticos costeros
maduros (Agarwal, 2002; Bramwell, 2004; Agarwal y Shaw, 2007), en particular los
relacionados con la emergencia y difusion de estrategias organizativas posfordis-
tas o neofordistas (loannides y Debbage, 1997).

Como hemos sefialado, el cambio esencial que detectan estos empresarios en su
contexto apunta al crecimiento de la competencia y la desaparicion de la certidum-
bre que aportaban las relaciones con los turoperadores «tradicionales». Los atribu-
tos del producto individual se difuminan en el inmenso mercado global, de forma
que los atributos y la imagen del destino pasan a ser una parte muy relevante del
valor del producto turistico. Frente al entorno precedente, en el que las especifica-
ciones del producto individual estaban firmemente establecidas'”, en el contexto
actual el precio se convierte en una sefial universal que combina el valor atribuido
a las caracteristicas estandarizadas del producto hotelero con la posicién en la je-
rarquia de destinos en funcién de su imagen o reputacién turistica'”’. Surge asi una
estrategia individual que incorpora a la funcién de produccion de la empresa las
presiones competitivas sobre el precio y traslada a la gestién colectiva del destino
las presiones sobre los aspectos cualitativamente diferenciales del producto, ala que
denominamos en el anterior capitulo la calidad’de puertas para afuera’.

Con esto, recogemos nuevamente la tesis de que la simplificacién de las com-
plejas relaciones de la cadena de valor turistica en torno al precio introduce una
presion a la estandarizacion del producto que conduce a que las estrategias de
control y racionalizacién de costes tengan mayor probabilidad de éxito que las
estrategias de calidad. Si un hotel de 3 estrellas tiene un precio muy superior si
se vende en Marbella que en Benalmadena, su estrategia competitiva serd estar
entre los hoteles de 3 estrellas més baratos de Marbella, no entre los mejores
hoteles de esa categoria de la Costa del Sol. Como hemos sefialado previamente
y reconocen en mayor o menor grado todos los grupos estudiados, esto lleva a

[176] Suele vincularse esta estandarizacion del producto turistico con las estructuras funcionales de categorias
profesionales que consagran los reglamentos y convenios laborales del sector. Asi, el establecimiento de distin-
tas categorias de prestadores de servicios dentro del hotel (p. e. botones, conserjes, recepcionistas, reposteros)
consagra una determinada forma de prestarlos (Marrero Rodriguez, 2004; Castellanos y Pedrefio, 2006).

[177] Aparte de lo ya sefialado al final del capitulo anterior, es posible encontrar una idea similar para los
destinos de sol y playa en el analisis que realizan Marrero Rodriguez y Santana Turégano sobre el tipo de
competencia por precios que fomentan los criterios de busqueda (precio y valoracién de los clientes) de los
distribuidores online (Marrero Rodriguez y Santana Turégano, 2008).
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un problema de accién colectiva: si todos los productores del agregado turistico
optan por la reduccién de costes, desapareceran los procesos productivos dife-
renciales que se dirigen a los segmentos de demanda de precios elevados, se
reducira la pendiente de la curva de oferta y la calidad general del agregado de
productos (la reputacion del destino) se deteriorara. En términos mas simples, si
todos reducen costes, nadie producira calidad.

Sin embargo, ya hemos visto que esta alternativa estratégica de la racionalizacién
de costes y su justificacion en términos de la rentabilidad es contrarrestada por una
fuerza contraria en pro de la calidad y la diferenciacién respecto a los estandares
del producto. Esta alternativa adquiere legitimidad en funcién de las justificacio-
nes que apelan a los valores derivados del ideal de profesionalidad que reconoce el
sector. Ser o no ser hotelero («no siempre han sido hoteleros») equivale a hacerse
responsable de unos estandares de calidad por principio irrenunciables frente a
las demandas de rentabilidad. Ya hemos planteado esta légica al tratar el discurso
del grupo de los mandos intermedios marbellies o al mostrar las posiciones de
los directivos almerienses y los empresarios de Ronda. Sin embargo, la diferencia
crucial que encontramos en este grupo es la identificacién de profundos cambios
en la organizacion del trabajo (y en el orden social subyacente) que amenazan los
ideales profesionales, en un sentido similar al de los directivos marbellies, pero
que se vinculan ain mas claramente con la problemadtica laboral, en la medida en
que estos cambios se ponen de manifiesto en el transcurso de un intenso debate
sobre la pérdida de profesionalidad y motivacién de los trabajadores y sus efectos
en la calidad del producto.

En este grupo las estrategias de flexibilizacién de los procesos productivos pa-
recen encontrar mucha mayor resistencia de la que se pudo registrar en el gru-
po de Roquetas. De forma significativa, las referencias a situaciones de conflicto
0 cooperacion entre empresa y trabajadores (64 citas) se concentran fundamental-
mente en dos grupos, el de Sevilla (GD1, 18 citas) y este de Benalmadena (GD6,
22 citas). Obviamente, se trata de los dos destinos y grupos con las trayectorias
empresariales mas largas, en las que las nuevas formas de organizar el trabajo
(flexibilizacién numérica, funcional y salarial; estructuras duales de cualificacion y
movilidad; véase apartado 8.3) deben implantarse sobre plantillas y organizacio-
nes modeladas por las viejas formas de organizacién del trabajo y sus normativas
(estabilidad y contratos a largo plazo, categorias profesionales; carreras pautadas
en mercados laborales internos). A este respecto, recordemos que una de las cua-
lidades que destacaba este grupo de sus competidores de otras zonas del litoral
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andaluz era que contaban con «plantillas nuevas». Las criticas son, en este grupo,
especialmente duras con el papel de los sindicatos en la generacién de actitudes
«mercantilistas» y poco profesionales entre los trabajadores turisticos.

Es que muchas veces el trabajador no piensa que la empresa es él, y ese
es el grave error. Aqui no hay ningtn sefiorito en la empresa, desgra-
ciadamente, y muchas veces vivimos lo contrario. Cémo ciertos sefiores
acomodados, y protegidos, por un sistema, incluso, de sindicatos pater-
nalistas que han vuelto la conversacion entre empresarios y trabajadores
totalmente mercantilistas, no se habla de otra cosa.Yo las tinicas conver-
saciones que he tenido con los comités desde siempre es, mas fijos, mas
salarios, pero otra cosa no. Mejores condiciones, a mi me gustaria hablar
de mejores condiciones de trabajo, de otro tipo de didlogo que fuera mas
interesante, mas interesante, como igual a veces le ofreces a alguien algo
mas de responsabilidad y no le interesa, lo tinico que quieren es ganar
mas.Y ya sabemos que lo de ganar mas, hoy en dia, en la sociedad que
vivimos, eso es, digamos, el incentivo de mas corto recorrido... La dig-
nidad profesional, por supuesto, ante todo; el reconocer un profesional,
por supuesto, ante todo. El trabajador, como el empresario, como todos,
digamos, en un ambiente no de diferencia absoluta, no existe, pero es
que no existe esa friccion, yo creo que no hay realmente friccion; el em-
presario es mas currito que el currito, muchas veces, es asi (GD6).

Se trata de una intervencién de una elevada densidad, que conecta muchos aspec-
tos que se tratan por separado en distintos puntos de esta tesis doctoral. Vemos en
esta cita una clara aplicacién de la «nueva ética del trabajo» que aplican los empre-
sarios turisticos a partir de la oferta de las ideas de gestion: los sindicatos son unos
«sefiores» (los Gnicos «sefioritos» en la empresa, frente al «currito» empresario)
que han convertido el didlogo dentro de la empresa en algo «mercantilista» (mas
salarios). Pero las «condiciones de trabajo» para el empresario son otra cosa: mas
responsabilidad y no mas salarios. Se establece una jerarquia de valores en la que
«ganar mas» es un objetivo menor («el incentivo de mds corto recorrido») fren-
te a la «dignidad profesional». Esta «dignidad profesional» habia sido construida
discursivamente en un debate previo en torno a la evoluciéon del trato al cliente.
En comparacion con los tiempos «brillantes» y el «estilo antiguo» de atencion,
se detecta en la actualidad un cierto deterioro en el servicio («menos amor») que
contrasta con un personal, en principio, mas cualificado.
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La vinculacién de esta pérdida de profesionalidad (o «amor» por el trabajo) con
la desaparicién de las «carencias econdmicas» («la necesidad») que motivaban la
amabilidad y servicialidad del ‘viejo” personal pone de manifiesto la conexién de
estos problemas con el cambio en la estructura social de los destinos'”®. Los pro-
blemas de profesionalidad (relacionados con la cualificacién, experiencia y com-
promiso de los trabajadores, segiin veremos en el apartado 8.3.2) tienen especial
relevancia en los destinos (Sevilla y la Costa del Sol) donde el empleo turistico ha
perdido buena parte del protagonismo (como tnica o mejor alternativa laboral)
que pudo tener en otros tiempos'”. Otro proceso importante en la construccion
de la profesionalidad es la importancia que se atribuye en la identificacién de los
profesionales del sector al «sacrificio» ante las condiciones laborales propias de
los procesos del sector (horarios, intensidad, servicialidad): se distingue entre los
que aceptan las condiciones del sector por «necesidad» y quienes lo hacen por
«vocacién». Unas condiciones laborales que, no obstante, se reconoce en otros
momentos de la discusién que han cambiado radicalmente como resultado de las
politicas de reduccién de costes'™.

Es por ello que en este debate, como en grupos anteriores, se reclama (quizas
cabria decir que se performa) un nuevo pacto social entre empresa y trabajo que
concilie profesionalidad y rentabilidad: «ser profesionales de otra forma». Inde-
pendientemente del uso retdrico que pueda detectarse en estos planteamientos,
no cabe duda de que una vez que se acepta la estandarizaciéon de los procesos
del alojamiento y la‘externalizacién’, los procesos cualitativamente diferenciado-
res del estatus del producto (las cualidades del destino), la incorporacién de esta
«nueva profesionalidad» a los procesos productivos se convierte en una tarea cri-
tica de la gestién hotelera. Esto nos lleva a pensar que, de hecho, estamos ante
la categoria central del proceso de evaluacion de las estrategias: conciliar, en un
entorno crecientemente incierto, los imperativos de rentabilidad y profesionalidad
al organizar los procesos productivos.

[178] Fragmento 14.

[179] El caso de Sevilla, donde la actividad turistica, aun con su importante volumen, tiene una posicion mar-
ginal respecto a un inmenso y diversificado mercado laboral puede parecer mas claro. En el caso de la Costa
del Sol (que engloban este grupo de Benalmadena pero también a los mandos intermedios de Marbella, el
otro grupo que se extendi6 largamente sobre los problemas de la profesionalidad) se reconocen una serie de
factores (empleo publico, altos salarios en la construccion, empeoramiento de las condiciones laborales) que
restan atractivo al empleo turistico y que llevan a que, incluso, un participante del grupo de Marbella llegue a
oponerse a que sus hijos trabajen en el turismo.

[180] Fragmento 15. Esto se aprecia de forma mas clara, no obstante, en los grupos de Sevilla y Marbella.
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Las investigaciones de orientacion neomarxista o posmarxista a las que venimos
haciendo referencia conceden una importancia crucial a la flexibilizacién del tra-
bajo que promueve esta nueva ética profesional. En coherencia con este marco
tedrico, se plantea la tesis de que estas estrategias y el arsenal retérico que las
sostiene (las ideas de gestion) se orientan a conseguir que, en unos mercados mas
turbulentos, los mecanismos de acumulacién de capital no sean interferidos por
contratos a largo plazo con los trabajadores, de forma que la remuneracién del
trabajo no reduzca en ningin momento la remuneracién del capital; en términos
de un directivo del grupo de Roquetas (GD3), la empresa «tiene que ganar dinero
para que yo [el trabajador] gane dinero». Queda fuera de los objetivos de esta
tesis doctoral profundizar en esta idea de que las practicas y discursos estratégicos
estan orientados primordialmente a imponer y legitimar la ventaja de la remu-
neracién del capital sobre la remuneracion del trabajo en un nuevo régimen de
acumulacion flexible (Alonso, 2001). Sin embargo, no se puede dejar de hacer notar
la importancia de la problematica laboral dentro de las distintas aproximaciones
al problema estratégico de las empresas turisticas recogidas en esta investigacion
y su acentuacién en los grupos en los que los problemas de control sobre los tra-
bajadores son mayores.

7.7. Recapitulacion: presiones del entorno, respuestas
estratégicas y dispositivos de legitimacion

Este recorrido por los distintos planteamientos que cada grupo de discusion for-
mula a partir del diagnodstico de su contexto estratégico permite identificar una
serie de elementos comunes al problema estratégico que afrontan las empresas
del sector turistico andaluz.

En mayor o menor medida y con matices diferentes, las percepciones sobre el
contexto de las empresas turisticas apuntan a dos cambios que ya planteamos al
final del capitulo anterior (apartado 6.4). Por una parte, una mayor presiéon sobre
los precios, desatada por el crecimiento de la competencia, que se traduce en una
mayor variabilidad de los precios (precios flexibles) con cierta tendencia a la baja,
con importantes efectos en la rentabilidad. Por otra parte, una presion sobre las
especificaciones del producto, fruto de los cambios en la demanda, las estructuras
organizativas y la estructura de gobernanza de la cadena de valor, en el sentido
de un creciente desdibujamiento de los estandares de calidad y una mayor in-
certidumbre acerca del valor de los productos turisticos. Obviamente, se trata de
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procesos separables analiticamente pero que estan muy interrelacionados en la
préctica: el crecimiento de la competencia incide en los precios y en los estanda-
res de calidad, los cambios en la cadena de valor difuminan los criterios formales
que orientaban las transacciones, problematizando la relacién entre valor y precio.
Asimismo, hemos visto que se trata de cuestiones que se manifiestan de formas
muy diferentes en funcion del destino turistico: los empresarios de los destinos
rurales prestan mas atencién a los problemas de renovacion o reorientaciéon de
su producto, mientras que en los destinos urbanos o de litoral la problematica
se inclina hacia las medidas que es preciso tomar para vender a menor precio un
producto con unos estandares firmemente establecidos.

Las respuestas de los empresarios a estas presiones del contexto también pueden
encuadrarse en dos grupos de estrategias analogas: las estrategias de racionali-
zacion o flexibilizacién de procesos y las estrategias de calidad. Las primeras se
dirigen a la reduccion de los costes de produccion, incrementando la productivi-
dad de los procesos y tareas y estableciendo arreglos organizativos flexibles que
permiten convertir costes fijos en costes variables. Entre este tipo de estrategias
tienen especial importancia la automatizacion de tareas (por ejemplo, mediante la
informatizacién de buena parte del departamento de ventas) y la racionalizacién
de procesos (fusionando departamentos —p. e. recepcion, ventas y administra-
ciéon— o externalizando otros —p. e. lavanderia, mantenimiento, limpieza). Sin
embargo, el aspecto mas importante de estas estrategias tiene que ver, como ya
hemos mencionado, con la reorganizacién del trabajo y el recurso al empleo flexi-
ble: Empresas de Trabajo Temporal, contratos flexibles, polarizacion y flexibilidad
funcional.

Por su parte, las estrategias de calidad se dirigen a transformar las cualidades del
producto, ya sea mediante cambios en su‘disefio” o en los procesos mediante los
que se obtiene, con vistas a consolidar o incrementar su valor. A grandes ras-
gos, este conjunto de estrategias vendria a coincidir con la familia de estrategias
de transformacion del producto que se detallé en el apartado 3.2.4. La variedad de
las estrategias concretas que cabe distinguir aqui es muy importante, aunque el
principio comtn a todas ellas parece residir en la busqueda de la diferenciacion
del producto, modificando su valor de uso para incrementar su valor de cambio.
La multitud de denominaciones que es posible encontrar en la literatura sobre la
innovacion y los cambios en los productos no sirven de mucha ayuda a la hora
de caracterizar esta amalgama de practicas (diversificacion, especializacion, per-
sonalizacion, simbolizacion, tematizacidén, autoservicio, etcétera). Ademads, como
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veremos en el proximo capitulo, la propia nocién de la calidad turistica que ma-
nejan los empresarios estd sujeta a una considerable polisemia y, como ya hemos
adelantado en este capitulo, se ancla de forma importante en el principio legiti-
mador de la profesionalidad y su aplicacién como contrapeso a la busqueda de
rentabilidad.

El uso recurrente de ambas formas de legitimacién —profesionalidad y rentabi-
lidad— puede considerarse la tercera regularidad que se desprende del analisis
transversal de los vinculos discursivos entre contexto, estrategia y justificacion en
los distintos grupos de discusion. La justificacién basada en la rentabilidad (‘la
empresa adopta la estrategia X para ser rentable’) es la forma por excelencia de
dar cuenta de la determinacién que el contexto‘impone’a las acciones del empre-
sario: la entrada de nuevos competidores o las presiones sobre las especificaciones
del producto se traducen en amenazas a la rentabilidad actual de la empresa. Esta
percepcion de una ‘rentabilidad amenazada’ viene a predisponer al empresario a
una respuesta defensiva, en la que se considera «natural» adoptar estrategias de
reduccién de costes dirigidas a mantener la rentabilidad en condiciones de mayor
competencia. Es por ello que la rentabilidad acttia como el principio legitimador
por excelencia de las estrategias de racionalizacion y flexibilizacién productiva.
Hemos recalcado en apartados anteriores que la fuerza moral de esta justificacién
viene dada por la asociacién entre beneficio empresarial y bien comin que consti-
tuye el leitmotiv central de la justificacién del capitalismo. El «obtener beneficios»
del empresario egoista se transforma en «crear empleo» o «dar de comer a muchas
familias», los beneficios colectivos de la mano invisible del mercado.

Sin embargo, como apunta la hipétesis de Meyer y Rowan respecto a los campos
organizacionales posteriormente ampliada por Boltanski y Chiapello al sistema de
legitimacion que regula el espiritu del capitalismo en cada contexto histérico de-
terminado, la legitimacién de las practicas organizativas mediante la rentabilidad
(o la eficiencia, en términos de Meyer y Rowan) estd siempre limitada (o cons-
trefiida) por regulaciones institucionales (o normativo-culturales) que establecen
las maneras legitimas de obtener beneficios (o eficacia) en las organizaciones. En
los datos de nuestra investigacion, el principio de la profesionalidad parece actuar
como el mecanismo principal que se aplica en la distincion entre practicas legiti-
mas e ilegitimas de acumulacion de capital. Este principio se vincula con las ideas
compartidas acerca de las especificaciones del producto, ya sea lo que se entiende
como un ‘trabajo bien hecho’ o una empresa ‘profesional’, de forma que se utiliza
como el principio de legitimacién por excelencia de las estrategias de calidad: el
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trabajador profesional se preocupa por responder a las exigencias del cliente, la
empresa profesional no rebaja la calidad junto con el precio. Pero no debe olvidar-
se que, al mismo tiempo, la profesionalidad juega un papel fundamental como test
de grandeur en la evaluacion y seleccién del personal y que, por tanto, las reper-
cusiones organizativas de los contenidos concretos del ideal de profesionalidad
turistica van mucho mas alla del control de los estandares (formales o tacitos) del
producto.

Tabla 11. Correspondencias entre el diagndstico del
contexto, las respuestas estratégicas y los
dispositivos de justificacion. Esquema teodrico

Presion del contexto Orientacion estratégica  Principio de legitimacion

Racionalizacion de pro-
cesos, flexibilizacion

Precios a la baja La rentabilidad

Difuminacion de

. Calidad La profesionalidad
los estandares

Tomados en conjunto, estos seis elementos —presiones ambientales sobre los
precios o los estandares, estrategias de flexibilizacién o calidad y justificaciones
que apelan a la rentabilidad o la profesionalidad— constituyen el marco de refe-
rencia més general sobre la elaboracién de estrategias que cabe extraer a partir del
andlisis del discurso realizado. Esto quiere decir que cualquiera de los ‘incidentes’
o fragmentos de discurso que constituyen nuestra evidencia empirica se conecta,
a partir del proceso de categorizacién, codificacién e induccién de céddigos de abs-
traccién creciente, con uno o varios de estos seis temas generales. Aportan, por
tanto, un esquema general para entender la tension entre presiones contextuales
e institucionales en la que los empresarios turisticos andaluces abordan sus pro-
blemas de estrategia.

Hemos visto que en la (re)presentacién que hacen los empresarios de las deci-
siones estratégicas en sus empresas intervienen tanto las respuestas mecanicas al
contexto, dirigidas a mantener o incrementar la eficacia econdémica de la empresa,
como justificaciones que atribuyen un sentido moral a las elecciones persona-
les del empresario. En la medida en que se acepte el tipo de evidencia empiri-
ca‘débil’ que aportan las inferencias cualitativas, este modelo de la variacién del
discurso estratégico de los empresarios nos permite alcanzar nuestro objetivo de
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contribuir a afianzar una concepcién sociolégica de la elaboracién de estrategias
empresariales. Esta concepcién, siguiendo los planteamientos de Zafirovski sobre
la modelizacién por parte de la sociologia econémica de los comportamientos
de los actores econdmicos, busca mostrar la relevancia causal de los factores so-
cioculturales (el enraizamiento o incrustacion de los cddigos de conducta de los
empresarios en entramados institucionales concretos) en igualdad de condiciones
con los factores técnico-econémicos (la optimizacion de la eficacia organizativa en
un entorno sistémico determinado) a la hora de abordar las précticas estratégicas
de los empresarios.

Ciertamente, puede contraargumentarse que inicamente hemos mostrado hasta
aqui relaciones de asociacion entre temas de estos tres ambitos y que su coinciden-
cia en el plano del discurso colectivo de los empresarios no tiene por qué aceptarse
como evidencia de la influencia causal de lo sociocultural sobre las estrategias.
Puede ocurrir que la eleccién de una estrategia por criterios técnico-econémicos
provoque la eleccion de una forma de justificacion frente a otra cuando se trata
de exponer esta eleccién a un grupo de iguales: es decir, la busqueda de legitimi-
dad puede actuar como una racionalizacién a posteriori de una decisién tomada
por motivos ‘racionales’. La evidencia empirica que hemos recogido en esta tesis
doctoral no permite dar una respuesta clara a esta cuestién, que requeriria una
investigacion basada en la observacion participante de procesos ‘reales’ de deci-
sion estratégica. Sin embargo, creemos haber acumulado evidencias suficientes
de los problemas de incertidumbre que afrontan los empresarios en la definicién
de su contexto estratégico. Estos problemas hacen que el razonamiento técnico
sea insuficiente para el planteamiento de las estrategias, de forma que el sentido
comiin empresarial recurre a representaciones compartidas sobre el contexto, las
estrategias y la deseabilidad de sus objetivos que actiian como «recetas» con las
que orientar, articular y legitimar su accién.

Es preciso sefialar que la idea de que existe cierta concordancia al nivel del campo
organizacional entre los atributos percibidos del contexto, las respuestas estraté-
gicas y las formas (o dispositivos) de justificacion constituye el hilo conductor de
las cinco hipoétesis detalladas en el capitulo 4. Aparte de este impulso general al
argumento que se desarrolla en esta tesis, las evidencias aportadas en este capitu-
lo sirven de base para dar por confirmada la hipétesis H4, acerca de la importancia
de la posicion en el campo organizacional regional para las justificaciones de las
estrategias empresariales y su capacidad para contextualizar localmente los dispo-
sitivos de justificacién del campo general del Management.



7 | El reposicionamiento de los destinos. Presiones del entorno y alternativas estratégicas

El esquema que hemos recogido en la tabla 11 pretende describir la matriz general
del discurso estratégico de los responsables empresariales del turismo andaluz,
aportando un marco de andlisis novedoso cuya generalidad sera preciso indagar
en otras regiones y campos organizacionales. En la medida en que los resultados
que presentamos aqui se corresponden con un caso critico (una de las princi-
pales regiones turisticas de uno de los principales paises turisticos del mundo),
se espera que sirvan para incentivar los estudios sobre los fendmenos de indole
cultural en los campos organizacionales. En principio, este esquema plantea una
asociacion directa entre los polos de cada aspecto. Es decir, las presiones sobre
los precios seran afrontadas con estrategias de racionalizacion que se justificaran
apelando a la rentabilidad, mientras que a las presiones sobre las especificaciones
del producto les corresponderdn estrategias de calidad legitimadas mediante la
profesionalidad. Sin embargo, es preciso rehuir de una interpretacion estricta de
estas asociaciones. Aunque con distinta intensidad, los problemas de precios y
calidades estan presentes en el contexto de todas las empresas y sus estrategias
nunca se sitian en los extremos ideales del eje calidad-flexibilizacion. Aunque
analiticamente puedan considerarse estrategias antitéticas, los empresarios deben
obtener en la practica soluciones que compatibilicen los objetivos de calidad y efi-
cacia, de forma que serd su posicién en el mercado (o, en términos de Bourdieu,
el volumen y estructura de sus diversos capitales) la que les llevara a dar mayor
prioridad a uno u otro elemento en su estrategia particular. Lo relevante aqui es
que, aun en el caso de optar por la estrategia de reduccion de costes mas agresiva,
el empresario debe plantear algin tipo de estrategia de calidad (aunque sea técita
o0 por omisién) respecto a las caracteristicas del producto. Como resultado de ello,
la justificacién de las soluciones estratégicas particulares articulara elementos de
ambos principios en una narrativa de la estrategia que tiene las cualidades y con-
secuencias performativas (Callon, Meadel et al., 2002) que algunos autores atribu-
yen a las ideas de gestion (Perkmann y Spicer, 2010). El examen de estos vinculos
entre estrategias y justificaciones y sus consecuencias performativas en el contexto
de las organizaciones turisticas se abordara en los dos capitulos siguientes.
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8. Las estrategias empresariales

ontinuamos en este capitulo el analisis del material empirico de la inves-

tigacion prestando atencion al discurso que hace referencia directa a las

distintas estrategias que aplican las empresas. Abordamos, por tanto, el

segundo momento del proceso de elaboracion de las estrategias, consis-
tente en la identificacion de un conjunto de estrategias viables y la seleccién de las
que definitivamente se implantaran, tal y como se plante6 en el capitulo 2 (apartados
2.1y2.4).Lo que pretendemos mostrar aqui es cémo, partiendo de un repertorio que
abarca idealmente todas las estrategias descritas por la teorfa (o la oferta de ideas de
gestion), los empresarios restringen el abanico de estrategias posibles a un repertorio
mas limitado, en el que determinadas estrategias adquieren mayores probabilidades
de eleccion gracias a una sanciéon social que las acredita como necesarias, eficaces
y legitimas. Veremos asi, por ejemplo, que no todos los posibles capitales tienen las
mismas posibilidades de ser objeto de la reinversiéon de beneficios o que las estrate-
gias de racionalizacién tenderan (por la forma en que son planteadas) a trasladar los
costes de la flexibilizacién a un determinado factor productivo. Con ello se entrara
de lleno en el examen del problema tedrico del modelo sociolégico del empresario y,
en concreto, en el examen de las hipdtesis H2 (los empresarios manejan conjuntos
socialmente restringidos de estrategias legitimas) y H3 (la seleccion de estrategias no
obedece tnicamente a la maximizacion egoista). Este analisis permitird, a la vez, dar
respuesta al problema empirico y sustantivo de los resultados de la reestructuracion
turistica y la direccion de las respuestas estratégicas de los empresarios al problema
de accién colectiva que supone el dilema entre calidad y precios.

El esquema de la exposicion atiende a tres grandes ambitos de las estrategias: las
estrategias de racionalizacion y flexibilizacién de estructuras y procesos, las estra-
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tegias de reorganizacion del trabajo y las estrategias de calidad. Antes de pasar al
analisis empirico, serd preciso apuntar algunas reflexiones sobre los criterios que
se han seguido para adoptar este esquema.

8.1. Planteamientos preliminares

Como se ha sefialado en la primera parte de este trabajo, esta investigaciéon no
pretende (ni puede) estudiar exhaustivamente las distintas estrategias empresa-
riales presentes en el sector turistico andaluz ni delimitar los cauces de la accién
estratégica concreta de los distintos empresarios. La diversidad y complejidad de
las estrategias empresariales turisticas, aun cinéndonos a un tnico tipo de negocio
como pudiera ser el alojamiento, es totalmente inabordable con los materiales
empiricos y las metodologias con que parte esta investigacién. Nuestro objetivo
es investigar los factores de caracter sociocultural que acompafan al proceso de
elaboraciéon de las estrategias a través de sus rastros en el discurso empresarial
sobre un abanico o repertorio de estrategias no inducido ni prefigurado previa-
mente por el investigador. Esta es la principal razén por la que nuestro analisis no
podra abordar pormenorizadamente las distintas estrategias, ya que el volumen
de discursos recogidos sobre cada una de ellas resulta bastante dispar: mientras
que algunas estrategias son abordadas recurrentemente en todos los grupos, otras
reciben escasas menciones.

La solucién ha sido agrupar las estrategias en los tres ambitos arriba sefialados, de
forma que se preste atencién al aspecto de la empresa al que afectan (sus estruc-
turas y procesos, sus trabajadores o sus productos), buscando identificar los rasgos
comunes a su justificacion. Esto nos permitird, al mismo tiempo, eludir el inmenso
volumen de bibliografia que acompana a algunas estrategias'® y obviar los plan-
teamientos convencionales sobre las estrategias empresariales, fundamentalmen-
te orientados a su delimitacion conceptual, su operacionalizacién empirica y la
identificacién de los determinantes de su implantacién y de sus efectos en dis-
tintas variables empresariales o laborales. Como hemos sefialado en el capitulo 2,
esta compartimentacion de las estrategias es una convenciéon ampliamente exten-

[181] Piénsese, por ejemplo, en estrategias como la tecnificacion, la externalizacién o subcontratacion, las
relaciones interempresariales o la calidad, que no solo tienen una amplia presencia en las revistas y mono-
grafias del area general del Management y la Organizacién (Administrative Science Quarterly, Organization
Science, Strategic Management Journal) sino que ademds cuentan con revistas y publicaciones especificas (p. e.
Journal of Quality Management, Industry Relations, The Journal of Product Innovation Management, Technovation).
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dida en la literatura sobre organizaciones y esta presente (aunque con multitud de
matices terminolégicos) en los trabajos sobre estrategias empresariales de muchos
socilogos'®.

Anticipandonos a una critica frecuente a esta compartimentacién, que apunta lo
dificil que resulta clasificar inequivocamente las estrategias reales de las empresas
en este esquema, debemos sefialar que el turismo, como en general las activida-
des de servicios, es una actividad productiva en la que resulta particularmente
complicado separar los efectos de una estrategia en estos diferentes dmbitos. Al
tratarse de procesos que utilizan intensivamente la mano de obra, los cambios en
los procesos y estructuras afectan inevitablemente a la organizacion del trabajo
(por ejemplo, la informatizacion del sistema de reservas cambia los requisitos de
cualificacién y los horarios de la recepcion); asimismo, el desarrollo de nuevos
productos pasa ineludiblemente por el cambio en los procesos (por ejemplo, la
modalidad todo incluido requiere importantes cambios en la intendencia y las
areas de bebidas y alimentacién); de igual manera, en la medida en que se trata de
un producto que requiere de la copresencia e interaccién entre consumidor y pro-
ductor, es de esperar que los cambios en la organizacion del trabajo afecten a las
caracteristicas del producto (por ejemplo, el recurso a una ETT para cubrir puestos
de camareros de sala puede dificultar enormemente la comunicacién en un siste-
ma clasico de’comandas’ pero ser viable en un sistema de ‘bufé’). No esta de mas
recordar aqui la distincién que establece Mintzberg entre la estrategia como plan
(curso o programa de accion deliberado) y la estrategia como patron (pauta de
comportamiento resultado de las distintas estrategias deliberadas, no deliberadas
y emergentes) (Mintzberg, 1997).

Partiendo de esta distincion, se entenderd que nuestra clasificacién de las estra-
tegias seglin el ambito de la organizacion al que se orientan resulta mucho mas
apropiada para los planes que para los patrones, aunque permitird, a través del
andlisis, entender como la asociacién entre planes en distintos ambitos (p. e. una
flexibilizacién de los procesos y del trabajo orientada a reducir costes junto con
una estandarizacion y rediseno del producto dirigidos a aumentar el autoservicio)
puede dar lugar a un patrén estratégico (en términos de nuestro ejemplo, un hotel
«macdonalizado»). Sin embargo, el interés de la identificacién de estos patrones
no reside tanto en su utilidad como modelos que establezcan cursos de accién
empresarial mas o menos probables como en su constituciéon, mediante el arma-

[182] Por citar a algunos: Offe, 1992; Castells, 1997; Ritzer, 2002; Sennett, 2006; 2008.
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z6n justificatorio al que venimos prestando atencion preferente, en soluciones or-
ganizativas legitimas con capacidad para afirmarse retéricamente frente a la critica
de otros actores en las luchas que vertebran el campo organizacional.

Un dltimo aspecto acerca de las herramientas conceptuales con las que vamos
a abordar el discurso estratégico de los empresarios turisticos tiene que ver con
la conexién entre la difusién de las estrategias organizativas y los procesos de
cambio social a nivel macro. Desde los padres fundadores (Comte y Marx) hasta
la actualidad (Castells, Lash y Urry), la Sociologia ha prestado crédito a la idea de
que los cambios organizativos (el orden social positivo, las relaciones sociales de
produccién capitalistas, la empresa en red y las redes de empresas, la des-organi-
zacién en la economia de signos y espacios) provocan cambios sociales de mayor
alcance (la utopia positivista, la acentuacion del conflicto de clases, la sociedad-
red, la individuacion de las relaciones sociales). En el tema que nos ocupa, tal y
como apuntamos en el capitulo 3, las estrategias de los empresarios turisticos han
sido abordadas desde la perspectiva de los cambios en las formas de organiza-
cién de la produccién del capitalismo contempordneo que suceden o sustituyen
a las formas de organizacion tipicas del capitalismo fordista y keynesiano, con-
ceptualizando los fenémenos de reestructuracion de la industria turistica desde
el marco del contraste tedrico entre el fordismo y distintas variedades de post- o
neo-fordismo (Poon, 1990; 1994; loannides y Debbage, 1997; Agarwal, 2002; Urry,
2002; Agarwal y Shaw, 2007). Paralelamente, los distintos ambitos de las estrate-
gias conectan también con temas sociol6gicos de mayor alcance. Asi, la reestruc-
turacion de procesos y estructuras remite a la tematica weberiana del impacto de
la racionalizacion en las organizaciones (un ejemplo seria la «jaula de plastico» de
la producciéon macdonalizada; Ritzer, 2002); los efectos de las nuevas estrategias
de recursos humanos en la estructura socioprofesional se enmarcan en los debates
posmarxistas sobre la polarizaciéon de las relaciones laborales (Braverman, 1980;
Offe, 1992) y el sentido del trabajo (Gorz, 1997; Sennett, 2009); por dltimo, los
cambios en los atributos de los productos se emparentan con los temas posmo-
dernos de la simbolizacién de las mercancias y la mercantilizacién de lo simbdlico
(Baudrillard, 1974; 1975; Urry, 2002; Bauman, 2007).

La contribuciéon de nuestro andlisis al desarrollo de estas tematicas no podra ser
mds modesta, toda vez que nos centramos en la parte organizacional del proble-
ma y no entraremos a tratar sus repercusiones macrosociales. Pero permite una
aproximacion al modo en que estos problemas centrales del cambio organizacio-
nal (la concepcion y diseiio de objetos de consumo, la organizaciéon de los pro-
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cesos dirigidos a producirlos y las relaciones de intercambio con los trabajadores
que participan en dichos procesos) son abordados de forma conjunta por un co-
lectivo concreto de empresarios. Con ello intentaremos tomar cierta distancia de
la tendencia a afirmar tipos ideales y modelos de empresa, muy frecuente en la
literatura de Management y a la que algunos sociélogos se han sumado de forma
mas o menos afortunada. Con no poca frecuencia, los analisis tedricos sobre estas
temdticas dan por supuesta cierta coherencia entre las actuaciones estratégicas
en estos distintos dmbitos de las organizaciones. Se tiende a asumir, por ejem-
plo, que una empresa que produce objetos de consumo posfordistas se organizard
mediante procesos flexibles y recurrira a trabajadores intermitentes (Lash y Urry,
1998) o que una vez que las TIC han abierto la puerta a la arquitectura en red, las
empresas optaran por este mecanismo de gobernanza para organizar todas sus
transacciones (Castells, 1997). Nuestro interés aqui sera indagar sobre las realiza-
ciones précticas de los «nuevos» modelos de gestién en nuestro objeto de estudio,
contrastando su elevada plasticidad «real» con la coherencia que suponen los ti-
pos ideales tan frecuentes en la literatura.

8.2. Estrategias de racionalizacion y flexibilizacion de
estructuras y procesos

El proceso de codificacion clasificé 122 citas dentro de esta familia. Se partia de 10
cédigos para la codificacién inicial, cuyas relaciones y frecuencias se recogen en
el grafico 13. La estructura de los cédigos parte de una primera distincién entre
estrategias dirigidas a los procesos internos de la empresa (47 citas) y estrategias
orientadas a la gestion de las relaciones externas (81 citas). Dentro de cada una de
estas‘ramas’se han distinguido distintos c6digos que aparecen en el grafico tanto
mas lejos del nodo raiz cuanto menor es su nivel de abstraccién. Se han estable-
cido dos tipos de vinculos entre los codigos. El vinculo «es un» indica estrategias
concretas; el vinculo «es propiedad de» indica un rasgo o caracteristica que se
asocia al cédigo.
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Grafico 13. Reorganizacion de procesos y estructuras -
Resultados de la codificacion selectiva
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8.2.1. Procesos internos

Los discursos referidos a los procesos internos se han clasificado en dos tipos, inversion
y cambio técnico y racionalizacién de procesos, siguiendo el esquema ya aplicado a la
industria turistica por Marrero Rodriguez (2004: 144-146) a partir de la propuesta de
estrategias de racionalizacién en los servicios de Offe (1992). En este marco teérico am-
bos tipos de estrategias tienen como objetivo el incremento de la productividad del tra-
bajo y coinciden con estrategias que se dirigen a la intensificacion de la carga de trabajo
y a la flexibilizacién (en mdltiples direcciones) del uso de este factor. En este sentido,
en nuestro andlisis hemos detectado que los sujetos investigados (particularmente los
cuadros intermedios) reconocen que ambos procesos dan lugar a una propiedad de la
reorganizacién de los procesos internos, la intensificacion (13 citas), entendida como un
incremento de las cargas de trabajo asociado al ajuste a la baja de la capacidad produc-
tiva respecto a la ocupacién (aumento de la ratio de clientes por trabajador).

El cédigo inversion y cambio técnico (13 citas) hace referencia a las decisiones de
inversién de las empresas, incluyendo también a las que atafien a cambios en el
sistema técnico de las empresas, en la linea de la automatizacién de tareas que
propone el esquema tedrico que acabamos de presentar. Se trata de un cédigo que
cuenta con muy poco material especifico, ya que recoge menciones relativamen-
te explicitas de las decisiones de inversién, mientras que podria sefialarse que la
mayor parte del discurso estratégico, en cuanto descripcién o justificacién de las
asignaciones de recursos organizativos en las empresas, introduce de forma impli-



8 | Las estrategias empresariales

cita la referencia a dichas decisiones. Aqui trataremos dos aspectos: el destino de
la inversién (tecnologia, capital humano, nueva oferta) y su procedencia.

Las referencias a la inversion en tecnologia (particularmente en la informatizacién
de los procesos administrativos) tienen el mismo contenido (y en varios casos
constituyen el mismo material) que las referencias utilizadas al tratar el impacto
de las TIC como elemento del contexto, aunque entonces hicimos énfasis en su
impacto en las transacciones con clientes e intermediarios y no en sus efectos en
la organizacion interna. La idea dominante es que se trata de una estrategia casi
imprescindible™ en la que el progreso tecnolégico plantea una via a la eficacia (o
el ahorro de costes) que, tarde o temprano, transitan todas las empresas. Vemos
un ejemplo claro en la siguiente descripcién de la adaptacion de un trabajador al
proceso de cambio técnico en los sistemas de coccion del drea de cocina:

Y decias sobre la formacion... yo es que he vivido también el tema de la
restauracion y las cocinas industriales dentro de lo que es la hosteleria,
y he visto unas cuantas. [...] Yo no la he vivido, pero si he tenido gente
conmigo, gente de cocina, que empezaron con la cocina de carbon, con-
tinuaron con la de gas, les llegd el horno y después del horno dijeron:
y ahora cocina [al vacio'™] con 60 afios, después de estar desde los 15
con la de carbon.Y ese hombre se adapt6 perfectamente. Hombre, no
te digo que fue facil, pero vio en esa empresa el futuro y se adapto y se
esforz6. Fuimos a Bélgica a formarnos en una fabrica pionera de comida,
y ese hombre con sesenta y pocos afios aprendio, se recicld y en vez de
carbon, cuando empez6 era botones...

[Interrupcién inaudible] No, no, no, cocinar al vacio.Y yo que no venia
de ese sector me puse a su lado en todo, porque vi la necesidad en ese
momento. Quiero decir, que si ves la necesidad de adaptarte a otros
sistemas y te tienes que formar, evidentemente... (GD2).

[183] De una cita referenciada en el apartado 6.3.2: «todo el mundo tiene su programa de gestién. Yo es que
no me imagino, hoy por hoy, llevar un hotel de otra forma» (GD4). Fragmento 55 del capitulo 6.

[184] Se trata de una técnica de coccién relativamente novedosa que consiste en colocar los alimentos den-
tro de un envase (bolsa o bandeja) que sea estanco y termorresistente, extraer el aire de su interior, sellarlo
herméticamente y someterlo a la accién de una fuente de calor, a la que previamente se habra regulado la
temperatura constante y el tiempo necesario para llegar a cocer el alimento. La coccion se realiza a tempe-
ratura inferior a los 100 grados en un medio hiimedo, e ira forzosamente seguida de una rapida bajada de
temperatura en célula de enfriamiento. Sus defensores afirman que permite una mejor conservacién de las
cualidades gustativas y nutritivas de los platos precocinados. Inicialmente desarrollada en el ambito de la
industria agroalimentaria, el redimensionamiento de las maquinas necesarias ha hecho que esta técnica haya
podido introducirse recientemente en las cocinas de hoteles y restaurantes e incluso en algunos hogares.
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Como se puede apreciar, la secuencia tecnolégica (carbon-gas-horno-vacio) no se
cuestiona: es «el futuro» o la «necesidad» del momento lo que impone la adaptacion.
Esta inevitabilidad de las estrategias de renovacion tecnoldgica contrasta claramente
con la arbitrariedad o discrecionalidad del empresario que entra en juego en las re-
ferencias a otras estrategias. Sus efectos en el &mbito laboral seran abordados, aun-
que de forma somera, en el apartado 8.3. Respecto a este tema, esta cita plantea un
aspecto clave y problematico de la inversion en automatizar o tecnificar los procesos
de trabajo: aparte de comprar las maquinas o herramientas necesarias, es preciso in-
vertir también en la formacién de los trabajadores que van a usarlas. Como veremos
mas adelante, los empresarios son reacios a considerar el gasto en formacién como
una inversién, como permite entrever el siguiente fragmento en el que se identifica
calidad con reinversion en el producto «e incluso, a veces» en los trabajadores.

Hay una pequena pescadilla que se muerde la cola, en el sentido de
que queremos sostenibilidad y queremos dar buen servicio, pero las cir-
cunstancias no nos ayudan para ello. Evidentemente, una empresa para
aportar calidad tiene que dar beneficio, beneficio suficiente para rein-
vertir parte de los ingresos en el mismo producto, e incluso, a veces, en
el mismo capital humano, ;no? (GD6).

Esta cita resulta muy reveladora. En primer lugar, se identifica‘calidad’ con «sosteni-
bilidad» y «buen servicio». En segundo lugar, la apuesta por la calidad se subordina a
la rentabilidad (amenazada por las «circunstancias») y a la obtencién de un «benefi-
cio suficiente para reinvertir». Lo relevante es que el cierre de la argumentacion indi-
ca que la calidad, inicialmente definida como «buen servicio», solo excepcionalmente
(de ahi el «incluso, a veces») se persigue mediante la reinversion en capital humano.
¢Se trata de una vision parcial? Ya hemos sefialado que este grupo es el mds proximo
a las posiciones hegemonicas del discurso estratégico del empresariado turistico an-
daluz. Podemos ver que esta visién es compartida, aunque en sentido critico, por los
cuadros intermedios de ese mismo sistema local de produccién turistica:

;Estamos dando calidad excelente en el servicio? ;Estamos dando...?
Yo no sé hasta qué punto, yo creo que el... yo creo que intentamos com-
pensar una deficiencia, a lo mejor... o una insuficiencia en los servicios
con unas instalaciones como decia antes [X], maravillosas, unas habita-
ciones con todo nuevo [...].Yo no recuerdo casi nada [...] viejo que haya
en mi hotel (GD2).
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En contraste, también es posible encontrar una visién alternativa por parte de un
directivo cuya cadena ha decidido realizar una importante inversién en capital
humano (porque estan «preocupados por el sector»), aunque nuevamente en-
contramos ciertas notas de escepticismo («otra cosa es que lleguemos a tenerla a
tiempo»):

H4:Y el profesional antiguo de hace 10 afios, a ese ya no le interesa tra-
bajar en la hostelerfa, porque no ve que econémicamente esté pagado,
ni [tenga] futuro.Y le da igual los cursos, por ejemplo, de mejora, porque
dice ‘bueno, si, haré cursos, sabré esto, sabré aquello, hosteleria, esto
y aquello, pero es que no me suben’. ;Por qué la empresa no le sube?
Porque tampoco tiene un turismo que le pague bastante como para ir
subiendo como por una escalera. Quiere decir: ‘oye, necesitamos mejor
personal, este tio no lo puedo perder’.

H?2: Nosotros en la cadena [...] uno de nuestros proyectos es la escuela de
hosteleria, que esta en proyecto, con un hotel de cinco estrellas para hacer
practicas, con un campus de hostelerfa... o sea, que preocupados por el
sector estamos. Otra cosa es que lleguemos a tenerla a tiempo. Escuela de
hosteleria a nivel universitario, con un socio francés que tiene 15 escuelas
en todo el mundo. Entonces ese proyecto estd ahi. Los terrenos estan ahi,
la primera piedra ya la he puesto. Preocupacion e interés...

H3:Y ojala fuera esa la solucion.

H2: Un campus universitario con residencia para estudiantes, un restau-
rante a la carta e instituto y un hotel de cinco estrellas.

H4:Y una bolsa de trabajo, que también es importante, porque si no, no
[...].

H5: Trabajo y reciclaje.

H3: Si, luego una formacion continua en el sector.

H2: Nosotros es que estamos preocupados por ello, es una inversion de mas
de cuatro millones de pesetas [;se refiere a euros?] en ese proyecto (GD3).

Esta idea de que el empresario prefiere invertir en el mobiliario o las instalacio-
nes de su establecimiento antes que en el «capital humano» viene condicionada,
como veremos mas adelante, por la peculiar configuracién del mercado laboral
turistico. Mostraremos en el apartado 8.3 que una consecuencia imprevista de las
estrategias de reorganizacion del trabajo es precisamente el desincentivar la in-
version en modernizacion que lleve aparejada una inversién en formacién dentro
de la empresa.
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Junto a estos dos receptores de la inversion, el «producto» (instalaciones, mobilia-
rio, tecnologia) y el «capital humano», los empresarios identifican una estrategia
de inversion dirigida al crecimiento de la oferta, es decir, a la apertura de nuevos
establecimientos. Se trata de un tema que ha aparecido ya en repetidas ocasiones al
tratar la competencia y los problemas de reposicionamiento de los destinos. Aunque
en general hemos visto que despierta una gran preocupacion y se identifica como
la principal amenaza a la rentabilidad, caben distintas posturas respecto a la for-
ma de justificar y posicionarse acerca de esta estrategia. En primer lugar, es posible
identificar ecos del discurso desarrollista favorable al crecimiento, como por ejemplo
en la siguiente descripcion de un veterano directivo hotelero almeriense sobre los
motivos que llevaron a su cadena hotelera a instalarse en la zona y a él a trasladarse:

Hace 17 afios cuando yo vine aqui habia un proyecto por parte de la ca-
dena que era de avanzar. En las Islas Baleares no se podia avanzar, porque
se convirti6 en Reserva de la Biosfera. No se podia edificar. ;Dénde habia
un poquito de futuro? En la zona de aqui.Y se edificé aqui. Tenfan un pro-
yecto de hacer algo. Es lo que ta dices: iba mas por el proyecto que no por
esto [se refiere al sueldo, el dinero]. Porque al cabo de 17 afios, mi casa es
de dos: [Caja de Ahorros A] y yo, y sigue siendo igual. Le sigues pagando
al banco. Si hubiera ganado mucho dinero, igual la casa seria toda mia,
pero no era por eso, era por un proyecto. Cosa que en Menorca, o en Ma-
llorca o en Ibiza no habia esos proyectos porque no se podian hacer. En
cambio en Andalucia si, y tenias que venir aqui (GD3).

Aunque aqui se plantea el crecimiento de la oferta retrospectivamente, es clara la
connotacién positiva de términos como «avanzar», «futuro» o «proyecto» asocia-
dos a la edificacion y la urbanizaciéon del territorio, reproduciendo algunos de los
rasgos centrales del discurso desarrollista legitimador (Mantecén, 2008)'®. Tanto
en este grupo como en el mas critico con el crecimiento de la oferta (GD6) las al-
tas tasas de rentabilidad que dieron pie al crecimiento exponencial de la oferta se
identifican como una de las cualidades positivas del «viejo» turismo.

En segundo lugar, se debe tener en cuenta que esa rentabilidad de la época dorada
se valora en términos‘productivos’como el resultado de la gestién (aunque, recor-
demos, «era muy facil gestionar un hotel, era ponerle turoperadores»), mientras

[185] Resulta significativo que este argumento venga a justificar una suerte de dumping ambiental similar al
dumping laboral en las estrategias de relocalizacién de las grandes empresas turisticas. En ambos casos, la
localizacion de las actividades productivas sigue una pauta territorial que prima las areas con mayor desregu-
lacién sobre un recurso clave (el trabajo o el paisaje).
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que en la valoracion de la rentabilidad actual que se espera de la inversién en nue-
va oferta se identifica, como criterio en competencia con la eficacia de la gestién,
un componente especulativo ajeno a la 16gica productiva (centrada en el producto)
que marca la ética profesionalista. Ya hemos tratado esta posicién intermedia, que
justifica la inversién‘productiva’en un establecimiento turistico por la rentabilidad
de su gestion comercial frente a la inversion‘especulativa’que fia la rentabilidad a
la revalorizacion de los activos inmobiliarios, dando lugar a un circulo vicioso que
mina progresivamente la rentabilidad ‘productiva’de la oferta.

Por dltimo, encontramos la postura mas critica, expuesta en el siguiente dialogo
del grupo de los mandos intermedios, que apunta que este ciclo especulativo de
expansion artificial respecto al «estado mas o menos natural» tiene unos efectos
que contradicen el objetivo colectivo de la actividad empresarial: la creacién de
empleo («que la cadena crezca no te asegura»).

H1: Bueno, construir un hotel, como nosotros hacemos, venderlo, para
construir otro, vale, vendérselo a la propia constructora que te lo ha
construido a ti, tal y cual, los bancos que también estan metidos ahi y
haces asiy...

H5: Las cajas de ahorros.

H1: ... las cajas de ahorros, o sea, es como... como una especie de...
como la levadura, ;no? O sea, la cadena hace ‘burrum’y dices ta:‘;de
dénde sale esto? ;No?, este polvillo, que echo esto aqui y esto crece...”.
Pues si es lo mismo, en nuestro caso si es lo mismo, claro que pasa que...
toda esa expansion, es lo mismo que una contraccion, asi ‘buumm’, se
infla muy pronto y luego hace ‘pum’y vuelve a su estado mas o menos
natural, que no ese crecimiento, porque nosotros nuestra cadena ha su-
frido una expansion grandisima.Y ;como nos ha afectado a nosotros?
Que siempre es lo que es... representa... pues no sé yo... sigo igual, la
gente sigue igual, que la cadena crezca no te asegura... como dicen, no
es que estamos asegurando los puestos de trabajo’, qué va.

H2: No.

H1: ...Y luego lo que pasa es que cuando corten cabezas, las cortan de
mads en maés.Y yo qué voy a decir, cuando a ti te van a cerrar un hotel,
cuatrocientos...

H3: ;Ta aconsejarias a tu empresa que siguiera abriendo hoteles?

H1: Mmm.

H2:Yo creo que si. ;Por qué no? (GD2).
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Como se recordara, entre los empresarios del grupo de Benalmadena se utilizo
un argumento similar al criticar las desventajas que tenfan los hoteleros frente
a los promotores inmobiliarios del turismo residencial a la hora de acceder a las
parcelas mejor situadas en la costa: «eso no crea empleo». Sin embargo, aqui la
critica no se dirige a unos‘recién llegados’ que no respetan la ética del sector sino
a las estrategias de expansion de las cadenas hoteleras que constituyen su ‘ar-
mada insignia’y a la inseguridad que, tras la flexibilizacién de las relaciones con
los trabajadores, introducen en la actividad turistica. De nuevo, la inversién en
capital humano se sittia en ultimo lugar en las prioridades; aplicando la metéafora
empleada por este cuadro intermedio, cuando el bizcocho se desinfla como un
soufflé, las cabezas de los trabajadores ruedan «de mas en mas» mientras que la
cadena vuelve a su estado «natural».

El final de este fragmento muestra, sin embargo, que esta visién extremadamente
critica no se impone ni siquiera dentro de su propio grupo. Puede resultar extrafio
que tras el argumento expuesto (el crecimiento acaba acarreando problemas a los
trabajadores), los participantes en el grupo no se muestren contrarios al crecimiento
de la oferta. Ante la pregunta retdrica «;por qué no seguir abriendo hoteles?», cabe
preguntarnos, sy por qué si?’. Quizas una respuesta la tengamos en la configura-
cién de las trayectorias laborales de los directivos hoteleros. En nuestra investiga-
cién sobre el funcionamiento del mercado laboral turistico andaluz identificamos la
importancia de la rotacién entre empresas en las trayectorias laborales ascendentes
dentro del sector frente a la movilidad ascendente dentro de la empresa. Sea en
el interior o en otras empresas, lo que parece claro es que la piramide jerarquica
hace que la movilidad ascendente solo sea posible para una parte muy reducida
de los trabajadores que se encuentran en la base. El colectivo de trabajadores que
comienzan sus carreras laborales en los puestos administrativos de base compite
por alcanzar a lo largo de su carrera un nimero reducido de puestos en la ctspide
de la pirdamide: muy pocos ayudantes de recepcion llegaran a directores de hotel.
De modo que una forma de incrementar las posibilidades individuales de ascender
en la jerarquia (o al menos de mantenerse en ella) es incrementando el ntimero de
pirdmides, es decir, aumentando el ntimero de puestos de directores de hotel'®.

Contamos con menos informacion sobre las ideas acerca de las fuentes o la pro-
cedencia de los capitales que se invierten. De lo expuesto hasta aqui se desprende

[186] Hemos encontrado algunas evidencias de este razonamiento en todos los grupos de cuadros directivos,
ya sea de alto nivel (GD1y GD3) como de nivel medio (GD2).
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cierta reticencia hacia los capitales‘ajenos’, como los procedentes de los construc-
tores, los intermediarios o los bancos, frente a los capitales ‘propios’, fruto de la
«reinversién» de los beneficios obtenidos en la actividad turistica. Encontramos
una interesante exposicién de esta idea en el grupo de El Rocio-Matalascafias
(GD5), que por su configuracion (empresas de oferta complementaria emergente)
permite acceder a los problemas de financiaciéon de los empresarios noveles. En el
siguiente fragmento vemos una clara manifestacion de este escepticismo frente a
los bancos y sus préstamos de capitales («pasamos de los bancos»), aunque esto
pueda llegar a limitar el potencial de crecimiento de la empresa'.

Hb5: ... Larealidad es que yo tengo una sociedad limitada. La sociedad
limitada en principio se entiende que tiene un riesgo limitado. Para
eso pones un fondo de 500.000 pesetas, etc., pero cuando td vas al
banco tienes que avalar a esa sociedad limitada como persona fisica.
Ahi ya no hay limitacion ninguna. El aval es mio.Y si cualquiera tiene
que llevar una empresa para adelante por iniciativa propia requiere
ir al banco y hablar con el del banco que te preste dinero, que te lo
venda, porque en realidad te lo esta vendiendo. Cuando te vende ese
dinero te dice:‘es que yo necesito un aval’.’Bueno, es que tenemos la
sociedad limitada’,’es que esto no es nada’.’Bueno, pero el Estado...”.
‘Ni el estado ni nada, yo no quiero rollos con el Estado, yo quiero
rollos contigo. Entonces necesito que me avaléis los socios’|[...]. Pero
eso ahora no nos hace falta. Ahora no nos hace falta ni banco porque
pasamos de los bancos, es una cuestion que ya hemos aprendido.
Como pasamos de los bancos, la velocidad de avance de la empresa
es mucho menor, no sé si nos entendemos. Podiamos tener ya un
proyecto desarrollado, tipo lo que estan haciendo en Estados Uni-
dos, incluso en Sudafrica, con este tipo de campo, pero no. ;Por qué?,
pues porque no pierdo dinero, porque me complico la vida. Fondos
ni fondos ni hostias porque encima no tengo confianza en los que
dicen del tema de los fondos. Como todo eso sucede asi, no podemos
arriesgarnos. Yo veo que mis empleados estan bien, yo estoy bien...
para qué quiero mas.

H3: Sucede asi matematicamente (GD5).

[187] Curiosamente, los argumentos para justificar la aversion al riesgo y el rechazo al crédito bancario («<no
pierdo dinero», «<no me complico la vida», «para qué quiero mds») son muy similares a los que este mismo
grupo utilizaba para descalificar a los empresarios que solo abrian en temporada alta.
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La actitud cambia ligeramente con respecto a otra importante fuente de capitales:
la Administracién Publica. Vemos que el siguiente empresario considera natural
que el sector publico asuma la «estimulacién de empresas emergentes de nuevas
ideas», pero critica las rigideces burocraticas de esta fuente de financiacion. Sin
embargo, se mantiene la aversién a los capitales ajenos («luego rechazamos al-
guna que otra subvencién») en la medida en que supone una pérdida del control
sobre la propia empresa («si sabes eso puedes planificarte», «te descuajaringa tu
estructura de inversiones»).

H1: A nosotros nos ha pasado con el tema de las subvenciones que
muchas veces te pilla totalmente la mano entera. Empiezas a hacer unas
inversiones que luego se supone que te las van a revertir cuando las
hayas finalizado y aun finalizandolas en plazo, la subvencion te puede
llegar perfectamente en nueve meses o incluso doce meses después,
con el dafio que eso produce. Qué vamos a hablar que no sepamos [...].
H4: ;Qué tipo de subvenciones son las que dices que os dejaron colgados?
H1: Nosotros, al principio, para la construccién de una nave para produ-
cir el material museografico. Esa salio relativamente bien.Y digo relativa-
mente bien porque a pesar de que era un 30 %, lo dieron en un tiempo
razonable, de seis-siete meses de espera. Pero luego rechazamos alguna
que otra subvencion, sencillamente porque velamos que nos iba a pasar
lo que no nos paso con la primera, pero crefamos que podia suceder y si
que nos ha pasado eso: tener unos desfases de efectivo tremendos por
ver que una subvencion estd aprobada pero luego los fondos te llegaran
cuando te lleguen.Y ademas tienes que estar continuamente forzandote,
llamando... Como decias antes, si que notamos que la Administracion,
con respecto a la estimulacion de empresas emergentes de nuevas ideas,
aparentemente si, parece que se impulsa, pero de hecho la cosa va muy,
muy lenta.Y esa lentitud es peor que si te hablaran claro: mira, esto te lo
vamos a dar dentro de diez-doce meses. Si sabes eso puedes planificarte.
Dentro de diez meses... pero esa limitacion... y que cumplan los plazos
es fundamental. Porque si no, ti tampoco puedes cumplir los plazos y te
descuajaringa por completo tu estructura de inversiones (GD5).

Desde la obra de Max Weber, el tema de la racionalizacion de los procesos organizativos
ha sido una constante en los analisis sociolégicos. En la actualidad es posible encontrar
destacados andlisis de la sociedad contempordnea que conceden especial relevancia
causal a la extension de la racionalizacién. Nos referimos, en particular, a los trabajos
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de Ritzer sobre la macdonalizacion (2002) y de Sennett sobre los aspectos culturales del
nuevo capitalismo (2006; 2008; 2009). Los vinculos de Ritzer con la tematica weberiana
son claros y explicitos'™: su caracterizacion de la empresa macdonalizada remite clara-
mente a las cualidades (eficacia, calculo, prediccién, control; Ritzer, 2002: 24-27) que ya
identificara Weber y su diagnéstico sitda a la macdonalizacién como la manifestacion
contemporanea del proceso que iniciaran las primeras burocracias y sistemas contables
y profundizaria la organizacién fordista de la produccion. En este sentido, ve en las
«nuevas» practicas empresariales mucho mas de continuidad con el fordismo que de
ruptura posfordista o posmoderna (Ritzer, 2002: 187-195).

Sennett es bastante mds proclive a aceptar cierta discontinuidad o ruptura respecto
al «capitalismo social» fordista (o «bismarckiano», Sennett, 2008: 24) en el nuevo
capitalismo y su caracterizacion de la empresa flexible. Este autor sefiala tres facto-
res novedosos y decisivos en el éxito de este modelo: la irrupcién en la cispide
de la organizacién del poder financiero (los accionistas frente a los directivos), la
extensién de sus criterios cuantitativistas al disefio de las instituciones productivas
(capitalismo impaciente: se atiende a la cotizacién de la accién a corto plazo y no al
valor de la participacion a largo plazo) y el desarrollo tecnolégico, que abre la puerta
a la centralizacion de la informacién en tiempo real (disminucién de la‘altura’de la
pirdmide) y a la automatizacién (disminucién de su‘base’). En un claro didlogo con
Weber, esta nueva «arquitectura institucional» (p. 45) reclama una nueva racionali-
dad o, al menos, una nueva ética del trabajo que, sin embargo, produce tres déficits
de capital social (baja lealtad institucional, disminucién de la confianza informal
entre los trabajadores, debilitamiento del conocimiento institucional; pp. 58-59)'%.

Como ya hemos sefialado, Boltanski y Chiapello plantean un argumento neowe-
beriano muy similar, aunque desde su perspectiva los cambios organizativos es-
tan vinculados a la necesidad de ajustar las funciones de produccién a las posi-
bilidades que el nuevo paradigma sociotécnico (nuevas tecnologias) ofrece para
mantener o ampliar la tasa de acumulacion del capital. Al igual que los anteriores
autores, hacen especial énfasis en la flexibilizacién y los nuevos dispositivos de
control como elementos que erosionan las instituciones que regulaban las rela-
ciones laborales en el capitalismo fordista o keynesiano, que ellos denominan el

[188] Sin ir mas lejos, el subtitulo de la obra es «Un andlisis de la racionalizacién en la vida cotidiana», mien-
tras que el segundo capitulo («La macdonalizacion y sus precursores») se subtitula «De la jaula de hierro a la
fabrica de comida rapida».

[189] Veremos en el siguiente apartado como se manifiestan estos problemas en el campo organizacional
del turismo a través de los temas de la rotacién laboral, la pérdida de profesionalidad y el deterioro del trato.
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«segundo espiritu del capitalismo», caracterizado por justificaciones orientadas a
la «ciudad industrial» de la eficacia (Boltanski y Chiapello, 2002: 58-59).

Llegamos, por tanto, a un aspecto crucial de nuestro analisis del discurso estratégico
de los empresarios turisticos andaluces. El cédigo racionalizacion de procesos se ha
aplicado a aquellos fragmentos en los que se aludia a cambios dentro de la organi-
zacion (procesos, tareas, decisiones) orientados por el criterio de la eficiencia o, mas
concretamente, por la rentabilidad. Una primera caracteristica de estos discursos es
precisamente la identidad que se establece entre eficiencia y rentabilidad: de la idea
de que’la eficiencia (una combinacion de factores con mayor productividad) permite
mayor rentabilidad (una mayor diferencia entre ingresos y costes)’se pasa a la idea
de que‘solo lo rentable es eficiente’. De esta forma, la adopcién de cambios tecno-
légicos y organizativos se orienta y justifica por el criterio de la rentabilidad. Se trata
de un proceso muy analizado en toda la literatura sobre la racionalizacién de las
organizaciones. Como destacan tanto Ritzer como Sennett, los nuevos arreglos or-
ganizativos enfatizan la calculabilidad, de forma que todo proceso o componente de
la organizacién es evaluado en funcién de su contribucion cuantitativa a la cuenta
de resultados de la empresa. Sennett ve en esta conversion de las relaciones en tran-
sacciones una tendencia que erosiona el capital social de las empresas al incrementar
la desigualdad social entre el centro y las areas de la periferia de la empresa, en par-
ticular por el divorcio entre autoridad y poder que supone la ruptura de la «cadena
de comunicacién mediante la cual el poder se interpreta a medida que desciende y
la informacién se transforma a medida que asciende» (2008: p. 51).

Nuestros empresarios dan por sentada esta subordinacién cuantitativista de sus
estrategias a la rentabilidad. Ya sea a la hora de disefiar sus procesos (por ejemplo,
el servicio de desayuno) o al describir sus practicas de gestion (planificar la plan-
tilla necesaria para una semana determinada), el imperativo de la obtencién de
rentabilidad queda totalmente naturalizado. Hemos visto varios ejemplos de este
tipo de razonamiento en distintos apartados del capitulo anterior, especialmente
en los dedicados a los destinos de litoral. Veamos, no obstante, este tipo de justi-
ficaciones con mayor detalle. En la siguiente cita, encontramos a un directivo que
se queja del excesivo tiempo que debe dedicar a la gestién de personal, cuando
«lo que realmente produce» es la gestiéon comercial, entendida como «captar el
mejor nivel de negocio en cada momento». Se trata de una curiosa inversion: los
trabajadores no producen, lo que produce es el flujo de ingresos, al que hay que
adaptar en tiempo real (en «cada momento») la capacidad productiva para situarse
en el 6ptimo de rentabilidad («el mejor nivel de negocio»):
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Tienes que ir dosificando las prioridades que vas estableciendo, y mu-
chas veces hay cuestiones como esta, la gestiéon del personal, que te
ocupa demasiado tiempo que deberias estarle dedicando a la gestion
comercial u otro tipo de servicio de cara a lo que realmente produce.Y lo
que realmente produce es tener vivo el hotel y el cliente, en definitiva;
y tratar de captar el mejor nivel de negocio en cada momento... (GD1).

En el contexto conversacional previo a esta intervencién, como veremos en el
apartado 8.3, se plantea que la gestién de personal se ha vuelto mas engorrosa
(«ocupa demasiado tiempo») precisamente por las dificultades que genera esta
gestion flexible de la capacidad productiva: no solo hay que repartir turnos entre la
plantilla estable, también hay que contactar y acordar horarios con personal tem-
poral o intermitente sobre el que no se tiene autoridad; por otra parte, la rotacion
constante de personal hace que los directivos deban dedicar parte de su tiempo
a la formacién y supervision directa de los trabajadores menos experimentados.

Nuevamente, encontramos una vision mas critica entre los mandos intermedios
marbellies. En la siguiente intervencion, en la que se tratan las consecuencias para
la autonomia de los trabajadores de los sistemas de control de las cadenas hote-
leras, se detectan claras coincidencias con los relatos etnograficos de los mandos
intermedios norteamericanos con los que Sennett ilustra la ansiedad de los traba-
jadores ante los nuevos sistemas de control:

H5: ... Hay hoteles que funcionan medianamente bien y viene una ca-
dena y dicen, ‘este para mi”: pierde toda la identidad el hotel, pierdes
toda la personalidad, y el personal que trabaja ahi se convierten en unos
auténticos peleles, porque no tienen poder de decision, a la hora de
cuando t tratas con ellos. [Antes] ta tratabas directamente con alguien
que podia decidir y que estaba a pie de campo...

H2: Hay mucha menos rapidez.

H5: ... mientras que ahora tiene que decidir alguien que esta a 3.000 kil6-
metros algo que no tienen ni pajolera idea de lo que le estan comentando,
si porque... alguien que esté en Madrid o que esté en Madrid por decir
algo... o que esté en Londres, a ver como le explicas tt que es que aqui...
no se... se ponen en venta o que lo que quieren hacer es una venta. ..
[...]

H5:Yo no lo sé, yo sigo siendo el mismo, o sea, yo soy normal... donde tra-
bajaba, evidentemente tienes un jefe o tienes otro jefe, te puede marcar mas

313



Cultura empresarial y reestructuracion turistica en Andalucia

314

0 Menos, pero yo sigo... no dejo que eso me afecte (H: Si) o por lo menos
intento no dejar que me afecte. Me cuesta, de verdad. Me cuesta, dia a dia,
tal... porque lo que ta dices. .. que si, que haya gente que tome decisiones...
nosotros tenemos directores de calidad, de las recepciones, tenemos. ..

Hé6: Tenemos de todo.

H5: ... control de calidad de los de antes, que estdn alejados completamen-
te de la realidad, ni siquiera saben de qué color son los gastos.
H3:Vienen de centrales, vienen de otro... otras historias.

Hb5: ... Ni siquiera saben lo que el cliente quiere comer.

H6: Son niimeros, ellos tienen todos los niimeros y... (GD2).

El hecho de que tanto los mandos intermedios de las empresas turisticas marbellies
como los programadores de software o los agentes de bolsa norteamericanos que
estudia Sennett coincidan en una idea (‘la direcciéon nos trata como si solo fuéra-
mos nimeros’) sobre las estrategias empresariales constituye el tipo de resultado al
que hacfamos mencién en la introduccion del capitulo 5 como objetivo de nuestra
investigacion: partir de un fenémeno tedrico (la racionalizacién empresarial) para
identificar una regularidad empirica de los discursos (la expresién del sentimiento
de despersonalizacién por parte de los trabajadores). Puede sefialarse que este no
es un resultado novedoso y que, de hecho, ya Marx hablaba de que los trabajadores
se convertian en mercancias al aceptar la salarizaciéon de sus medios de existen-
cia'”. Pero que sea un resultado hasta cierto punto obvio no quiere decir que, ni
mucho menos, se trate de un resultado trivial. Como veremos a lo largo de este
capitulo, este fenémeno se suma a otros para producir una serie de consecuencias
no deseadas que plantean importantes desafios al sector turistico andaluz.

En primer lugar, a medida que profundizamos en estos discursos se va viendo claro
que de los dos términos que intervienen en la funcién de la rentabilidad —ingresos
y costes— el objetivo legitimo de las estrategias racionalizadoras suele ser el segun-
do. Es decir, que cuando se habla de mejorar la eficiencia (o aumentar la rentabilidad)
en realidad de lo que se habla es de reducir costes. La siguiente cita contrasta clara-
mente con la cita del GD1 que hemos mostrado hace algunos parrafos:

[190] Hemos recogido en el cédigo Mercantilizacion (8 citas) varios fragmentos en los que se alude de forma
explicita a la creciente conversion del vinculo laboral entre empresa y trabajador en una transacciéon mera-
mente monetaria, en contraste con un estado previo en el que estas relaciones tenian mucho mayor conteni-
do: pagos en especie (comidas en el establecimiento, alojamiento), confianza a largo plazo (una «familia» con
carreras profesionales pactadas) y una identidad amplia de intereses entre empresa y trabajador mas alla del
intercambio de trabajo por dinero (orgullo profesional, fidelidad, compromiso).
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Mod: ... estdn ustedes diciendo que la rentabilidad o los beneficios bajan y
toda empresa lo que quiere tener es un beneficio, ;qué estrategias hay ante eso?
H1:Yo la estrategia de futuro la tengo muy clara.

H2: Qué alegria.

H1: Jubilacion anticipada y formacion de personal, rebajar costos. Con
eso rebajas el costo, pues, un veintitantos por ciento, y no digo el tanto,
porque vamos. Rebaja los costos, porque el objetivo final de cualquier em-
presa es obtener beneficios, si no, para qué existe. Entonces, yo creo que
son dos de las premisas mas importantes que tenemos que contemplar
de cara al futuro. Se han hecho reconversiones en todo el territorio nacio-
nal. Aqui no ha habido reconversién, aqui la reconversion ha sido la que
particularmente ha hecho cada hotel o cada empresa o cada grupo (GD6).

Aqui ya no se trata de «captar el mejor nivel de negocio» mediante la dedicacion
preferente de los directivos a las tareas comerciales (las que generan ingresos), di-
ficultada por la costosa o laboriosa «gestion [flexible] de personal». En esta decla-
racion de uno de los directores de hotel de Benalméadena se identifica claramente
el obtener beneficios («el objetivo final de cualquier empresa») con «rebajar cos-
tos» y, especificamente, con rebajar el coste del personal («jubilacion anticipada y
formacion del personal»). Puede llamar la atencion que este responsable empre-
sarial entienda que la formacién del personal reduce los costes. Como veremos en
el apartado 8.3 se trata de una nocién de «formacién» que identifica cualificacién
con productividad. Como prueba de ello, véase el siguiente fragmento del grupo
de mandos intermedios sobre el proceso de seleccion interno por el que se va
fijando al personal eventual sin experiencia:

Nosotros si tenemos que recurrir cada vez maés [a] plantilla nueva [En
mi cocina] de los que tenia solo uno [era] antiguo, tal, todo el mundo
nuevo, los hemos... los he esforzado al maximo, para que aprendan rapi-
damente y tal, y vea si valen o no, sigo ya con gente que interesa, luego
ya... Aprender siempre hay tiempo como mirar al medio plazo; y cuan-
do ya los tengo que valen, pues entonces ahora empiezo a descargarles
de horas, es decir, ahora me tienen... antes descansaban un dia, ahora
descansan dos dias, a lo mejor partirles el turno, antes no; pues claro,
evidentemente, una vez que ya estan formados y ya saben el trabajo...
tienen que hacer el mismo trabajo en menos horas, y eso es lo que in-
tento hacer (GD?2).
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Volviendo al analisis de la identidad entre rentabilidad y reduccién de costes, ve-
mos que esta idea no solo estd presente en el discurso de los hoteleros de Benal-
madena, un destino maduro en el que la necesidad de la «reconversién» puede
tener algo de justificacion, sino que también se encuentra en los destinos emer-
gentes.'’!

Detras de estos razonamientos parece actuar un cierto sesgo cognitivo (Barnes, 1984)
que cabe identificar con el heuristico“Yo no sé cudnto voy a vender pero si cudnto
voy a comprar’. Estos sesgos cognitivos de las decisiones estratégicas son el tema
central de la economia conductual, siendo particularmente relevante la distincién
axiomatica que establecen los decisores entre centros de beneficios y centros de costes
a la hora de escanear su ambiente interno y de plantear los objetivos operativos de
sus estrategias (Tomer, 2007). Dando un salto mas sociolégico, lo que pretendemos
mostrar aqui es que este heuristico no surge tinicamente de un proceso psicoldgico
de procesamiento de informacién en condiciones de incertidumbre, sino que tam-
bién parece apoyarse en un consenso social sobre su validez y legitimidad y en unos
mecanismos colectivos de representacion que favorecen la calculabilidad™? Cree-
mos acertado interpretar estas evidencias como la incorporacién al sentido comun
empresarial, a partir de la anterior identidad entre rentabilidad y eficiencia, de la
idea de que’Lo Unico eficaz para obtener rentabilidad es reducir costes’.

El imperativo de la reduccién de costes se aplica en una triple direccién. Por una
parte, mediante el redisefio de procesos, incrementando su productividad y eficacia al
incorporar nuevas soluciones tecnoldgicas (automatizacion, procesamiento modu-
lar) o desarrollar nuevas formas de organizar las interacciones entre trabajadores y
clientes en la produccién y consumo simultaneos de productos turisticos (autoser-
vicio, formalizacién de los canales de comunicacion, estandarizacién y protocoliza-
cién de la atencion al cliente, etc.). Como apunta el siguiente fragmento, esto afecta
tanto a la calidad del producto como a las carreras profesionales de los trabajadores.

[Mi padre] se ha dedicado toda su vida a una profesién... como decia...
camarero, ha sido jefe de sector, jefe de rango, jefe de tal... en definitiva:
un camarero de sala. Con este crecimiento como decia antes de la hos-

[191] Fragmentos 1-2.

[192] Recuérdese lo dicho en los capitulos anteriores sobre la importancia de los precios en los marcos de referencia
sobre el contexto. Los costes parecen adquirir una preponderancia similar a la hora de representar el interior de la
empresa: es mucho mas visible lo que cuesta un trabajador que lo que aporta a los procesos productivos.
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telerfa, han desaparecido las categorias profesionales, han desaparecido
muchas series de tareas que antes el cliente valoraba y ahora ya no se le
dan; cosas queridas. Hay aqui cocineros que me podran decir que si, otros
no... La cocina ha dejado de hacer muchas cosas porque ya por el terma
de tiempo, y ya se puede decir que ya no se hacen, y la sala igualmente.
Por ejemplo hablando de restauracion, pues ha dejado también de hacer
una serie de cosas por el tema de costes y tal, pues no... ya parece que
servir un vino, tiene que ser un vino que vale un dineral para servirlo
bien, si no, pues con ponerle la botella y quitarle el corcho... (GD2).

En segundo lugar, como se desprende de este («tema de tiempo») y otras citas de
este grupo de discusién («los he esforzado al maximo»), la reduccién de costes
conlleva una intensificacién del ritmo de las tareas. Como se plantea en la siguiente
cita, esta intensificacién afecta por igual a trabajadores y directivos.

En el [Hotel X] en el mes de mayo hemos tenido sabados y domingos
como mil bodas, banquetes...Y ya solo por un tema de descanso, los
sabados trabajabamos, yo te digo como ese sefior, trabajaba hasta las
seis o siete de la mafiana, el domingo a las once estabas alli y llegas a las
cinco o las seis de la tarde. Eso, una semana, dos semanas lo aguantas,
y la tercera dices:‘oye, yo el lunes voy a descansar porque mi cuerpo no
lo aguanta’ (GD3).

No obstante, es posible extraer la impresion de que la intensificacion es mas agu-
da en los puestos intermedios y bajos y que, de hecho, se asocia, por una parte,
con cierta desprofesionalizacién de los trabajadores de menor nivel («hay menos
profesionales»'®), mientras que a medida que se asciende en la jerarquia, el proble-
ma no es tanto la carga de tareas como la intensificacién de la multifuncionalidad'*.

H3: Es tremendamente complicado. La Administracion se esta dedican-
do a formar gente de..., es decir, empleados de élite, es decir, las escue-
las. Date cuenta que tenemos [varias escuelas de turismo] que estdn
creando cocineros de una élite que no valen para las industrias hoteleras.
Pero hay que crear grandes bufetiers, hay que crear grandes cocineros que
sean capaces de pelar cuatrocientas lechugas en tres minutos. ..

[193] Fragmento 3.
[194] Fragmento 4.
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H1: Si sefior, esa es la realidad.Y ahora me ha venido a la cabeza lo que
te queria decir.

H2:Y no que te pongan un plato asi de grande con dos hojitas de endibia
con un cachito de mojama.Y eso se llama‘Delicias de Barbate’... (GD6).

Un ultimo aspecto de la racionalizacién de procesos tiene que ver con la flexibili-
zacién. Aunque en un sentido amplio puede entenderse esta como la adaptacion
de todos los pardmetros organizativos de la empresa a las circunstancias del mer-
cado, con tiempos de respuesta cada vez mas cortos, lo cierto es que el uso que se
hace en nuestros GD de este término alude de forma reiterada a la flexibilizacion
del trabajo. Una evidencia de ello es que mientras que este cddigo se ha aplicado
a 86 fragmentos, la flexibilizacién de precios aparece en 32, y la externalizacién o
subcontratacion (que supondria una flexibilizacién de procesos) solo aparece en
14 ocasiones. Aunque la justificacion de la flexibilizacién del trabajo suele aludir
a una racionalizacion de costes (convertir en variables los costes laborales fijos)
apelando a un principio de eficiencia (‘un hotel no puede tener la misma plantilla
con un 90 % de ocupacién que con un 10 %’), lo cierto es que la flexibilidad que
demandan los empresarios de los trabajadores conoce multitud de dimensiones.
Como veremos en el apartado 8.3, a la idea de que debe haber plantillas flexi-
bles (es decir, trabajadores temporales o intermitentes) se suma la pretensioén de
que los trabajadores acepten condiciones de trabajo cambiantes (horarios y turnos
segun las puntas de demanda), ejerciten mdultiples capacidades (flexibilidad fun-
cional) o ajusten sus salarios a los resultados de la empresa (flexibilidad salarial).

H4:... Este negocio, aqui no se prevé, no tenemos posibilidad de fa-
bricar tuercas, ni poner perfectamente estructurado el gasto minimo,
entonces... vamos a ver... a tener la plantilla... scudl es la plantilla ideal?
;La plantilla ideal cudl es? Pues cuando... que haya... en estos ultimos
tiempos... y ademads, vosotros sabéis, que nos volvemos locos, aqui ya
hace veinte afios te encontrabas una [prevision de la ocupacion con] seis
meses [de antelacion] y ahora estamos gestionando los hoteles de semana
en semana.

Hé6:Y de dia en dia.

H4: Entonces [...] como jefe de departamento o como empresario [...],
(como pufietas organizo yo un departamento, cudndo voy a saber lo
que tengo que hacer cinco dias antes, para que ahora mi gente descanse,
tenga unas salidas de vacaciones, vivan bien, tengan la...?

H5: Es una vida...
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H4: ... es decir, es muy dificil, es muy dificil (GD2).

Al hilo un poco de lo que tu decias antes con el tema de la ETT, por lo
menos en nuestro tipo de empresa, la ETT es casi una necesidad, por-
que esa flexibilidad que se supone que tiene que haber dentro de este sector,
porque vamos a atender las necesidades del cliente y sabemos que los
servicios o los eventos pueden surgir de un dia para otro sin una plani-
ficacion previa y se tienen que cubrir. Con lo cual a la hora de organizar
tu propio personal, cuando tienes un personal como decias t4, con cierta
antigiiedad y unos derechos adquiridos, con unos descansos fijos, ina-
movibles bajo ninguna circunstancia, légicamente, o coges eso [la ETT]
0...no tienes otra opcion (GD1).

Recapitulando lo expuesto hasta aqui, las estrategias de reorganizacién de proce-
sos internos tienen, por una parte, un componente de inversién en adelantos tec-
noldgicos, aunque no se trate del inico ni el mas destacado destino de la inversion
empresarial, y por otra parte, un componente de racionalizacion de procesos. Esta
racionalizacién combina la automatizacién que permiten las innovaciones técni-
cas con la intensificacion y flexibilizacion del uso del factor trabajo que permite la
desregulacion de las relaciones laborales. La rentabilidad es el criterio de legitimi-
dad que se usa de forma preferente a la hora de justificar este tipo de estrategias
que, no obstante, tienen un efecto importante, a juicio de los propios empresarios,
en la calidad de los productos turisticos y en la autonomdia y las carreras profesio-
nales de los trabajadores. Profundizando en la interpretacién del lenguaje con que
describen los responsables empresariales estas estrategias, hemos visto que la for-
ma en que se plantean (o representan) prefigura los resultados de la seleccién de
estrategias concretas, naturalizando aquellas que tienen por objeto la reduccién,
por distintas vias, de los costes laborales y desencadenando procesos que condu-
cen al deterioro de la calidad de los productos.

Hé: ... En el tema, por ejemplo, de la restauracion baja la calidad, van
a intentar captar ese tipo de turismo, con un gasto mas bajo, porque
evidentemente mete unos precios mas bajos y una materia prima mas
baja, las empresas...

Mod: ;Hablan ustedes por su experiencia personal...?

Hé: Profesional mas bien. La profesional es directa. Yo he recomendado
restaurantes que a lo mejor hace dos afos tenian un estandar de cali-
dad bastante aceptable, una relacion calidad-precio muy buena, y ahora
han bajado un poquito los precios porque...Yo lo veo normal: tienes un
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personal, unos impuestos que tienes que cubrir.Y, o trabajas con cuatro
clientes a precio muy alto, lo cual va a ser muy dificil cubrir gastos, o tra-
bajas con muchos clientes a un precio mas bien bajo. Con lo cual tienes
que bajar los estandares de calidad, en cuanto a restauraciéon (GD5).

8.2.2. Relaciones externas
a) Relaciones con otras empresas

En comparacién con otros &mbitos estratégicos, las estrategias de relaciones exter-
nas tienen menor presencia en los debates de los empresarios turisticos. Sin em-
bargo, serd preciso prestarle cierta atencion al material disponible, habida cuenta
de la relevancia tedrica de este aspecto. Recordemos que una de las tesis clave del
enfoque posfordista apunta a la disolucion de la gran empresa fordista en redes
de pequefias empresas de produccion flexible y especializada. En términos del
enfoque de las cadenas de valor, las cadenas se fragmentan y se hacen mas com-
plejas, de forma que los distintos eslabones siguen pautas de dispersion territorial
diferentes. Como sefialamos en el apartado 3.2.4, Agarwal (2002), partiendo del
enfoque previo de Ioannides y Debbage (1997), apunta dos ejes en las relaciones
interempresariales: el eje vertical-horizontal, segin las relaciones se produzcan en
el mismo nivel de la cadena de valor o entre distintos niveles; y el eje interna-
lizacion-mercantilizacion, en funcién de que el mecanismo de gobernanza de la
interaccion sea la jerarquia o el mercado. Dado que resulta complicado distinguir
el mecanismo de gobernanza en el conjunto de vinculos interempresariales a que
hacen alusién los empresarios, en nuestro analisis empirico hemos preferido de-
nominar a este segundo eje integracion-desintegracion, en funcion de silos procesos
implicados en la relacién se concentran en una unidad empresarial o se fragmen-
tan entre distintas unidades. De esta forma, contamos con cuatro tipos distintos
de relaciones interempresariales:
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Tabla 12. Las relaciones interempresariales. Esquema teodrico

Fragmentacion de la cadena de valor

Integracion Desintegraciéon
(varias unidades - una unidad) (una unidad - varias unidades)
Vertical Multinacional fordista .
e : Acuerdos comerciales
, (distintos | Cadenas hoteleras neofordistas R
Nivel . . ) ) ‘s Externalizacion
de la niveles) Binomio Turismo-Construccion

Expansion territorial
Alianzas estratégicas
Incorporacion activida-
des transversales

cadena | Horizontal
de valor (un Mmismo
nivel)

Empresas virtuales
Colaboracion con activi-
dades transversales

Los planteamientos posfordistas sugieren un desplazamiento de la arquitectura de
las relaciones interempresariales desde la casilla superior izquierda (integracién
vertical) hacia el resto de casillas, especialmente hacia la integracién horizontal y
la desintegracion vertical. Sin embargo, tanto loannides y Debbage como Agarwal
son conscientes de que la «vieja» configuracién de la industria turistica masiva
no se caracterizaba tinicamente por grandes corporaciones fordistas sino que, de
hecho, infinidad de pequefias empresas prefordistas intervenian en (o actuaban en
paralelo a) los flujos masivos y estandarizados. Asimismo, advierten claramente
que las tendencias posfordistas, aunque facilitadas por los cambios en el ambiente
organizacional (nuevas tecnologias, nuevos consumidores, nuevas regulaciones),
pueden manifestarse de formas sumamente contingentes y combinarse de dis-
tintas maneras segun la arquitectura previa de la cadena de valor, al tiempo que
en algunos procesos o niveles de la cadena de valor puede darse, por el contrario,
una profundizaciéon en las pautas fordistas de organizacion. Dada la complejidad
del tema y las limitaciones del material empirico disponible, en este apartado solo
serd posible mostrar algunos ejemplos de los distintos tipos de arreglos interem-
presariales identificados en los distintos grupos, desarrollando algunas hipétesis
sobre los factores sociolégicos implicados.

En primer lugar, respecto a las relaciones de integracion vertical, ya hemos mostra-
do la visién de los empresarios onubenses sobre el conglomerado de los turopera-
dores alemanes que particip6 en el desarrollo inicial del niicleo de Matalascafias'®.
En aquel relato se atribuia a un tnico agente empresarial (los turoperadores) el
control directo o indirecto sobre los eslabones principales de la cadena de va-
lor turistica (comercializacion, transporte, alojamiento, actividades), al que cabe

[195] Véase, en el Anexo, el fragmento 16 del capitulo 6.
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identificar claramente con la caracterizacién de la empresa turistica fordista. Ya se
han detallado los distintos factores que inciden en la fragmentacién de esa confi-
guracion de las cadenas de valor (apartado 6.3.2), aunque no cabe descartar que
buena parte del mercado atin permanezca en manos de estructuras empresariales
de este tipo en las que los vinculos entre las distintas unidades y niveles de la
cadena de valor se hayan hecho mas débiles y difusos'*. Por otra parte, contamos
con algunas evidencias indirectas de la pervivencia de la concentracién fordista en
el desplazamiento «hacia arriba» de algunas de las dreas funcionales o procesos
que antes se realizaban al nivel del establecimiento en las cadenas hoteleras, como
la comercializacion (centrales de reservas), los suministros (centrales de compras,
acuerdos con proveedores) o la seleccién y formacién de recursos humanos (bol-
sas de trabajo, programas de formacién). Por tltimo, la implicacién de las empre-
sas hoteleras en las actividades inmobiliarias puede considerarse un movimiento
vertical, en la medida en que la urbanizacién del suelo constituye una precondi-
cién necesaria para la actividad turistica, aunque resulta complicado deducir de
nuestros datos la direcciéon y la intensidad con que se produce la integracién entre
ambas actividades.

Tiene 90 habitaciones [el hotel C]. Se dice [que ha reducido su planta]
un 50 % porque se ha partido por la mitad del edificio: lo que eran sa-
lones deportivos que habia en la primera planta hace mucho [hicieron]
diez habitaciones mads, se ha cogido por detras... lo que se ha hecho es
coger unos metros cuadrados para hacer habitaciones. No ha sido la
mitad de 118. Son 90 habitaciones, aparte 42 apartamentos privados, eso
no es ya ni turistico (GD3).

La integracién horizontal ocurre cuando se agrupan unidades de negocio dentro
de un mismo nivel de la cadena de valor, en este caso, un tipo de actividad turisti-
ca. El ejemplo més claro seria la cadena hotelera que amplia su oferta adquiriendo
nuevos hoteles en distintos lugares del mundo, pauta a la que se hace alusién en
algunas citas del apartado 6.2. Un caso algo diferente seria el siguiente, en el que
se comenta una alianza estratégica entre pequefias empresas de actividades en la
naturaleza para competir, frente a otra mayor, por la adjudicacion de las activida-
des en una zona del parque nacional:

[196] Ver, a este respecto, Cavlek (2005) y Dittmann, Maug et al. (2008).
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H2: ;TG crees que aqui en este drea hay mentalidad del empresario,
tiene la mentalidad de decir: ‘beneficiando al que estd en frente mio en
la calle me beneficio yo'?

M2: Aqui hay una rivalidad tremenda, descarnada.

[...]

M1: Ahora parece que se estan dando un poco mas de tregua. Por ejem-
plo, [Actividades Dofiana X], que estan asociados y parece que estan ahi
un poco...

H5: Era una fusion tactica, porque se estaba planteando dar adjudica-
cién de la zona norte, para competir con mas fuerza con [Actividades
Dofana Y] o con cualquier otra posibilidad. Pero ese tipo de fusiones
siempre son positivas y de hecho el mercado te fuerza a hacer cosas de
ese tipo, pero td también ves que hay empresas que absorben muchos
mas beneficios de esos que se inyectan aqui que otras (GD5).

Otro aspecto relevante que encontramos en las empresas de actividades en la natura-
leza del grupo de El Rocio-Matalascafias (GD5) es su mayor movilidad. Mientras que
los hoteles y restaurantes parecen mucho mas anclados al territorio (ningtin empresa-
rio ni directivo apuesta por vender su establecimiento y comprar uno en otra localidad,
aunque si se apunten «deslocalizaciones» al hablar de las pautas de expansion de las
cadenas hoteleras en los destinos emergentes) en este grupo encontramos ambitos
de negocio que superan lo regional (algunas empresas realizan actividades en Ex-
tremadura, Castilla-La Mancha y otras regiones; en un caso, sus actividades también
cruzan la frontera y se ejercen en las zonas limitrofes de Portugal'”). Varios de estos
participantes coinciden en sefalar que, aunque su intencién inicial era desarrollar sus
negocios en el entorno del Parque de Dofiana, en la actualidad «trabajan més fuera
que en la propia comarca» y algunos incluso se plantean trasladar la actividad'®.

La desintegracion vertical es el aspecto de las relaciones interempresariales que
mayor presencia tiene en los grupos de discusion. En principio, se recoge aqui la
externalizacion de actividades a otras unidades empresariales, aunque hay que
sefalar que buena parte de los discursos se refieren al uso de Empresas de Trabajo
Temporal (ETT) para gestionar los flujos de la plantilla. A este respecto, hay que
destacar las diferencias de perspectiva entre los hoteleros urbanos, para los que las

[197] Fragmento 5.
[198] Fragmentos 6-7.
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ETT suponen una herramienta esencial'”, y los hoteleros del litoral, que parecen
aceptar que son un actor necesario para una coyuntura determinada de la regla-
mentacion laboral pero no le atribuyen mas funciones que las de ‘puerta trasera’
para saltarse las limitaciones de los convenios*®.

En este mismo sentido, las precisiones que realiza el siguiente empresario al signi-
ficado del término externalizacion, intentando puntualizar el consenso del grupo
que la asocia a las ETT, deja entrever, en el debate posterior, el sentido que tienen
las practicas de las empresas en este dmbito:

H1: [El moderador] ha dicho una palabra, externalizacion, muy interesante;
y nosotros no la estamos utilizando bien. Tampoco yo creo que las leyes ac-
tuales favorezcan el tema este en su mayoria. Una cosa es ETT y otra cosa es
externalizacion.Yo creo que se pueden externalizar un montén de servicios
que nosotros prestamos y dar mucho mejor servicio que estamos dando y
con costes, digamos, variables, no con costes fijos. Lo que pasa es que cuando
echan mano a ello, que yo he echado mano a ellos a veces, ahi te encuen-
tras con unas leyes rigidas o convenios, o acuerdos marco o el estatuto de
los trabajadores donde hay comités fuertes, tan fuertes como en algunos
sitios los tenemos, que te complican la vida. Pero yo creo que eso es una
forma que en el sector que estamos nosotros, que es un sector de servicios
donde tenemos muchas puntas, tenemos las temporadas muy bajas, una
temporada media y una temporada alta y donde hay un personal o gente
joven, gente que esta formandose, digamos [...].Yo he empezado con dos
o tres cositas puntuales, alguna de ellas me ha dado problemas, pero yo
creo que se puede avanzar bastante en este...

H3: Hay muchas externalizaciones, hay empresas que ya estan funcionan-
do con catering entero de cocina y camareros.

H1: Yo no me refiero a eso, pero me estoy refiriendo, por ejemplo, a la
limpieza de cocina, limpieza de las zonas comunes, que hemos metido
un pifiazo, asi de claro, con el tema del convenio y con el articulo cuarto
y quinto, y yo ya he perdido dos juicios.

H6:Yo llevo dos afos haciéndolo.

[199] Fragmento 8.
[200] Fragmento 9.
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H1: Entonces yo creo que hay muchas cositas, y esas pequefias cosas,
que externalizando nos pueden ayudar, pueden ayudar a la empresa que
sea un poquito mds competitiva, que sea mds rentable.

H2: ;Y no has metido en ese aspecto a ayudantes de camareras?

H3: Meter a ayudantes de camareras, resulta que eso es para estar con una
camarera, no es para que haga la planta ella, claro. Tendrias que repartirle
las habitaciones [...].

H1: No, pero si es que te digo una cosa, es que mira, independiente-
mente de lo que se negocie, en funcién del comité de empresa que cada
uno tenga, pues la negociacién puede ser positiva o negativa (GD6).

En la visién que plantea este empresario, «una cosa es ETT y otra cosa es externa-
lizacién», ya que esta tltima supone externalizar «un servicio» con costes «varia-
bles, no con costes fijos». La idea es que, mientras que la ETT permite cubrir bajas
o vacantes temporales sin modificar la estructura, mediante la externalizacién una
parte de la estructura es trasladada a otra empresa, que la realiza de forma mas
eficiente e incluso incidiendo en la calidad del producto final («<mucho mejor ser-
vicio»). En el fondo, la idea de Agarwal de denominar mercantilizacién a estas es-
trategias plantea el problema clasico de Coase: ;por qué realizar procesos dentro
de la empresa (jerarquia) y no adquirirlos en el mercado? En este sentido, puede
invocarse la eficiencia cuando determinadas actividades de la tecnoestructura o el
staff de apoyo (Mintzberg, 1988) son realizadas a una escala mas eficiente por una
organizacién externa en lugar de por pequeias unidades dentro de la organiza-
cién. Un ejemplo claro serian las actividades de consultoria fiscal: a un hotel le
resulta mucho mas eficiente contratar los servicios de una gran gestoria fiscal, que
cuente con personal especializado en distintos temas y herramientas adecuadas
para gestionarlos (soffware, impresos, contactos en la administracion tributaria),
en lugar de incorporar a un gestor a su plantilla. Podemos ver una manifestacion
clara de esta orientacion de la externalizacion en la descripcion del siguiente em-
presario onubense sobre la especializacion de su empresa:

Nosotros trabajamos para otras empresas, de turismo, que nos dicen: oye,
danos un taller de rastreo, danos un taller de astronomia... Nosotros
hacemos los talleres, nosotros no comercializamos nada. Simplemente
ofrecemos ese servicio porque es secundario. La visién principal es otra,
pero viendo lo que habia, necesitadbamos diversificar sin meternos en
terreno de nadie, porque esa es una de nuestras ideas: sacar siempre lo
exclusivo o lo mejor que tenga el territorio con ideas que no existan, porque a
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quién se le ocurre ir a ver huellas y rastros a la Alpujarra. A nadie. Hue-
llas y rastros se puede ver solo en una zona que tenga arena, que tenga
humedad y que tenga fauna.Y entonces aqui se nos ocurrio esa idea y
llevamos desde hace unos afos desarrollando, sobre todo investigando
mucho el tema de cémo venderlo, y en otros paises viendo como estan
funcionando (GD5).

Sin embargo, las cosas se vuelven més confusas cuando los procesos externaliza-
dos pertenecen al niicleo de operaciones, tal y como parecen tener en mente los
participantes en el didlogo anterior («cocina y camareros», «limpieza», «ayudantes
de camareras» de piso). Lo que plantea este empresario y reconoce el grupo es que
este tipo de externalizacién supone una via alternativa a las ETT para dar respues-
ta al mismo problema: la regulacién laboral que limita el porcentaje de contratos
temporales que puede realizar la empresa y que la obliga a hacer un contrato fijo
al trabajador que acumula un determinado nimero de jornadas como empleado
temporal. Tanto en los grupos de discusion como en las entrevistas a trabajado-
res turisticos realizadas en el proyecto de investigacién IESA E-0729 se aludié en
repetidas ocasiones a la préctica de las empresas (especialmente las hoteleras) de
renovar los contratos a los trabajadores en empresas externas para evitar que ad-
quirieran estabilidad o antigiedad. Seglin estos testimonios, estas empresas ‘ex-
ternas’ son frecuentemente propiedad directa o indirecta del mismo empresario
que externaliza y no prestan servicios a otras empresas®.

Independientemente de la extension real que alcancen estas practicas, si parece
oportuno reconocer que de nuevo se manifiesta la asociaciéon detectada en el ante-
rior apartado: la eficiencia es rentabilidad, que es reducir costes, que es abaratar la
mano de obra. Sin entrar a tratar el problema préctico de si el posfordismo se estd
extendiendo a través de la difusion y generalizacion de estas practicas, nuestra evi-
dencia apunta a que parte de este movimiento externalizador en el sector turistico
andaluz no se produce por la adaptacion de las estructuras organizativas a unos
nuevos parametros de eficacia y eficiencia posibilitados por el avance del contexto
tecnolégico. Mas bien al contrario, en algunos casos puede aparecer como una
estrategia que busca socavar parte del marco institucional para obtener a menor
coste un bien (el trabajo) cuyo uso en el proceso productivo apenas varia. Este
movimiento contra los cauces legitimos de la relacién empresa-trabajo requiere

[201] Es decir, no estan en ningtin «mercado» en el que la empresa mas eficiente obtenga mds externalizacio-
nes, sino que simplemente actian como tapadera o pantalla con la que sortear la legislacion.
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un importante trabajo discursivo para afirmar unas nuevas bases de legitimacion.
De hecho, se trata de convertir los derechos del trabajador (la «remuneracion sufi-
ciente» o la «promocién» que consagra el articulo 35 de la Constitucién espafiola)
en costes ineficaces que no solo se contraponen a los derechos del empresario («el
marco de la economia de mercado» y la «defensa de la productividad», CE art. 38),
sino que también amenazan el bienestar colectivo, es decir, la propia creacién de
empleo. Volveremos sobre este tema en el siguiente apartado.

Por ultimo, las practicas de desintegracion horizontal tienen una presencia casi anec-
dética en los grupos de discusion. En el planteamiento de Agarwal, este tipo se
refiere a la practica de algunas empresas que reparten un mismo proyecto o pro-
ceso a varios equipos de trabajo, que compiten entre si por una recompensa que
se adjudica al equipo que obtiene el mejor resultado. Aunque en algunos grupos
se comentan casos que pueden asimilarse a esta practica (por ejemplo, uso de los
resultados de las encuestas de satisfaccion a los clientes para repartir incentivos
entre areas funcionales), no se detectan indicios de que se estén produciendo de
forma generalizada (por ejemplo, en el GD3 asistieron directivos de dos estableci-
mientos de una misma cadena y de sus conversaciones se desprende que coope-
raban més que competian —intercambiandose trabajadores, cerrando o abriendo
plantas de forma coordinada, planteando ofertas similares a los intermediarios—.
S encontramos algunas referencias a casos de externalizacién extrema, en los que
buena parte de los procesos centrales del nicleo de operaciones son externaliza-
dos («catering completo de cocina y camareros»), dando lugar a organizaciones
muy préximas a la idea de empresas virtuales (Davidow y Malone, 1993)2%.

[202] Entre las entrevistas realizadas en el proyecto IESA E-0729 se localizaron dos empresas andaluzas que
tenfan un funcionamiento muy préximo a esta idea de empresa virtual. En primer lugar, un hotel urbano de
gama baja que, pese a disponer de 80 habitaciones, solo contaba con tres empleados a tiempo completo en
plantilla. La limpieza y acondicionamiento de las habitaciones era realizada por una empresa de limpieza. El
servicio de desayunos lo cubria una empresa de catering y la comida y bebida, durante el resto del dia, era
suministrada mediante maquinas dispensadoras. Los turnos de noche de la recepcion eran asumidos por una
empresa de seguridad. En el otro caso, un «museo» sobre el vino en el medio rural, tnicamente se contaba
con personal de recepcién-administracion y con dependientes en la tienda de suvenirs: los recursos museisti-
cos (con un alto componente multimedia) eran adquiridos a una empresa externa; su limpieza y conservacién
corria a cargo de una cooperativa de limpiadoras; las actividades de interpretacién eran llevadas a cabo por
los guias de los grupos de turistas; la degustacion de vinos era responsabilidad de la asociacién comarcal de
viticultores y bodegueros. ..
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b) Actores no empresariales

En los grupos de discusion aparecen tres tipos de actores no empresariales: las
Administraciones Publicas, el tejido asociativo empresarial y los sindicatos. Las
relaciones con estos ultimos serdn abordadas en el siguiente apartado, por lo
que nos ceniremos aqui a las relaciones con los otros dos actores. En todo mo-
mento las intervenciones sobre este aspecto de la acciéon empresarial remiten de
forma mas o menos directa al problema de la gestion colectiva del destino turistico,
de forma que la interlocucién con las Administraciones Publicas (o mas con-
cretamente, al menos en los destinos de menor dimension, con los politicos) se
convierte en el primer foco de las relaciones con los actores no empresariales. Ya
hemos planteado (apartado 6.3.2) que las Administraciones Publicas aparecen
en el discurso empresarial como un actor muy relevante en la caracterizacién del
contexto estratégico, sobre el que, ademads, se registra una percepcién muy criti-
ca. En lo que aqui respecta, es importante la conclusiéon de que los empresarios
detectan un desajuste entre los intereses que persiguen los politicos y el interés
general («las necesidades del sector») de los empresarios; lo que, sumado al des-
crédito de los mecanismos de gestién publica (la ineficacia burocratica), legitima
la accion corporativa encaminada a la orientacién de la intervencién publica en el
mercado turistico por los intereses colectivos del empresariado.

Es posible caracterizar el tipo de interacciones aludidas por los empresarios al hablar
sobre este tipo de accién mediante un continuo (que hemos denominado delega-
cion/participacion) que parte de la interaccion directa con el politico en cuestién (el
alcalde®® o consejero) en una doble direccién, hacia la delegacién en los represen-
tantes de distintos tipos de entidades (agrupaciones sectoriales o territoriales) o
hacia la implicacion y participacion activa, a distintos niveles, en este tejido asocia-
tivo (asistencia a foros, desempefio de cargos, aportacién de fondos).

Vamos, que me senté con el consejero y le dije,'vamos a ver, consejero, a
mi me parece muy bien que la Consejeria haga un sondeo y lo publique,
siempre cémo y cudndo ponga la palabra sondeo, porque es que si no,
parece que estamos jugando al gato y al raton’ (GD6)**.

[203] Fragmento 10.

[204] Este participante es, precisamente, un representante de una asociacion empresarial que defiende su
actuacion respecto al conflicto sobre las estadisticas (véase el apartado 6.1).
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En cuanto a los objetivos sustantivos de las acciones corporativas, parece notarse
cierto cansancio®® respecto al objetivo convencional de presionar a los decisores
politicos?® y una mayor predileccién por objetivos que impliquen la gestion em-
presarial (sin tutela politica)®” de la producciéon de determinados bienes o servi-
cios colectivos.

Nos hemos quedado en el tema de la motivacién del empresaria-
do. Yo veo que la organizacién de un destino turistico no depende
solo de la administracion.Y también me gustaria ya dar el toque, que
por supuesto la Administracion Publica tiene mil fallos, como todo
el mundo. Pero esto no es solo cosa de la Administracién Publica. El
empresariado tiene que crear una estructura. Para ello, yo he propuesto
a la Administracion Publica un centro de iniciativas turisticas, donde
el empresariado surgiria a través de una asociacién, donde todos nos
involucremos para tratar todo tipo de temas que sean necesarios... A
través de ese centro se conseguirian subvenciones y con esa union
de voluntades no es lo mismo un empresario que la asociacion, pero real,
captando iniciativas, a un apoyo de la Administracion Piiblica.Yo pienso
que hay una gran carencia de estructura empresarial seria. Crear una
plataforma, un marco donde... (GD5).

No obstante, las apreciaciones sobre la accion corporativa transmiten, entre la ma-
yor parte de los asistentes, cierto pesimismo. Los empresarios son plenamente
conscientes de que existen aqui los habituales problemas de la accién colectiva: el
problema del free-rider (empresarios que no participan en las iniciativas colectivas
y obtienen beneficios por ello®®) y el problema del desplazamiento de objetivos
(las organizaciones de gestién o representacion colectiva adquieren intereses dis-
tintos de los de sus representados®).

[205] Fragmento 11.
[206] Fragmento 12.
[207] Fragmento 13.
[208] Fragmento 14.
[209] Fragmento 15.
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8.3. La reorganizacion del trabajo

El trabajo es un tema clave en el analisis de los discursos empresariales. Como
sefialamos en el apartado 3.2.2, una de las caracteristicas especificas de la produc-
cién turistica es que se trata de una actividad intensiva en mano de obra, de forma
que la gestion de los recursos humanos se convierte en un aspecto central de la
accién estratégica de las empresas. Esta fuera de las posibilidades de este trabajo
realizar un andlisis en profundidad de esta tematica, ya que tan solo una revisién
de la amplisima bibliografia sobre Sociologia del Trabajo obligaria a afiadir uno o
dos capitulos més a la primera parte de esta tesis, mientras que el analisis empirico
habria obligado a incluir la perspectiva de los trabajadores, sobre la que el pro-
yecto IESA E-0729 recopilé un material muy voluminoso (6 grupos de discusion
y 37 entrevistas). Con todo, como ya se sefial6 en el capitulo 5, los resultados de
este trabajo habrifan podido afiadir poco a los trabajos relativamente recientes de
Marrero Rodriguez (2004), Santana Turégano (2003; 2005), Castellanos y Pedrefio
(2006) o Brunet y colaboradores (Brunet y Belzunegui, 2003b; Brunet y Alarcén,
2007; 2008).

Comparten estos trabajos una visién bastante critica del mercado laboral turistico
espafiol y en particular de su evolucion reciente, que cabe caracterizar, a grandes
rasgos, por la flexibilizacion de las relaciones laborales en las empresas turisticas.
Todos estos autores, partiendo del andlisis de distintas zonas turisticas espafiolas
(Gran Canaria, Murcia y Alicante, Catalufia), no dudan en calificar de precariza-
cién las consecuencias de estos cambios para los trabajadores del sector?!’. Tam-
bién apuntan varios de estos autores a que estos cambios han desencadenado
importantes transformaciones en los mecanismos sociales que garantizaban la
reproduccion de la fuerza laboral turistica en el «viejo» turismo (redes locales de
reclutamiento, falta de oportunidades laborales alternativas al turismo, formacién
en la empresa mediante carreras profesionales, pacto social keynesiano), llegando
a poner en cuestion esta misma reproducciéon. En lo que respecta al argumento

[210] De hecho, el proyecto IESA E-0729 se planted con la intencién de replicar estas investigaciones en el
sector turistico andaluz de forma que, aunque el enfoque de la investigacién no coincidia plenamente con
los de los trabajos sefialados (que, por otra parte, difieren entre si en muchos aspectos metodolégicos y con-
ceptuales), en sus objetivos estaba ofrecer alguna luz sobre sus mismos problemas (las nuevas estrategias de
las empresas turisticas y sus consecuencias para el empleo). Algunos resultados de este estudio referentes a
las entrevistas y grupos de trabajadores pueden encontrarse en Ciria Navas (2008). Para una aproximacion
econdmica sobre los recursos humanos hoteleros en Andalucia, ver Gallardo, Cafiizares et al. (2007). Para un
enfoque descriptivo sobre la evolucion del mercado laboral turistico andaluz a través de sus principales indi-
cadores estadisticos, ver Mariscal Galeano (2004). Para los datos mds recientes sobre la coyuntura del mercado
laboral, ver Consejeria de Turismo (2009b).
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general de esta tesis doctoral, el interés por las estrategias desplegadas en el ambi-
to de la reorganizacién del trabajo viene dado por los resultados, apuntados en el
apartado anterior, que indican que buena parte del componente extraeconémico
del discurso sobre las estrategias de racionalizacion y flexibilizacion de procesos se
orienta a la naturalizacién (o a otras formas de legitimacién) de las estrategias diri-
gidas a modificar la manera en que se incorpora el factor trabajo a dichos procesos.

Los responsables empresariales andaluces plantean sin ambages su preocupacion
acerca de esta problematica. Se trata de un tema que aparece casi siempre desde
el inicio de las reuniones y sobre el que los participantes vuelven en reiteradas
ocasiones, ya sea por iniciativa propia o por sugerencias del moderador, aunque
en la mayor parte de los casos los debates son bastante circulares y, mas que en-
frentar posturas opuestas, tienden a reiterar y reforzar el posicionamiento comun
mediante nuevas anécdotas, casuisticas o alumbrando aspectos paralelos del pro-
blema del empleo en el sector turistico andaluz.

Este problema del empleo puede caracterizarse como la expresién por parte de los
empresarios de una dificultad creciente para configurar sus plantillas con personas
con las habilidades y disposiciones necesarias para realizar correctamente las tareas
requeridas por los procesos productivos. Esta carencia de buenos profesionales, de-
bida a distintas causas endogenas y exdgenas al sector, «obliga» a los empresarios
a contratar trabajadores que no son 6ptimos (inmigrantes, trabajadores de ETT,
estudiantes), lo que incide en la calidad del servicio, la satisfaccién del turista y,
en ultimo término, en la rentabilidad o viabilidad de la actividad turistica. Parafra-
seando a Brunet y Belzunegui, los empresarios perciben que existe un desajuste
entre «las caracteristicas de los trabajadores y los requerimientos del puesto de
trabajo» (Brunet y Belzunegui, 2003a: 26).Véase, por ejemplo, la intervencion que
abre el debate en el grupo de Benalmadena:

Mod: ... asi que cuando quieran se puede empezar ya.

H1: Yo sin mi representante comercial no hablo. ;La situaciéon? La si-
tuacion de las empresas en Andalucia, por lo menos lo que atafie a los
que estamos, pues es una situacion de empresas maduras que llevan ya
muchos anos en el sector; hablamos de turismo y hablamos de hoteles.
Y eso conlleva muchas antigiiedades en el dmbito del personal [...]. Se esta
diciendo que la Costa del Sol ya es un destino maduro, y yo creo que es
un destino de mi edad, porque yo empecé hace ya mucho tiempo y ya
soy maduro [...]. Lo que hemos vivido en los afios 75 al 83 no tiene nada
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que ver con lo que se vive ahora.Y desde entonces, ni los sindicatos que-
rian tener una postura de tremenda fuerza y los empresarios también,
de tremenda fuerza contraria, con lo cual el conflicto estaba garantizado.
Que yo recuerde, la dltima huelga que hubo aqui fue en el afio 79 [...],
a partir de entonces ha habido conatos de huelga. Pero huelgas en si,
es decir, una huelga seria, con lo que disfrutamos los hoteleros con una
buena huelga, no ha vuelto a ocurrir, ;no?Y yo creo que las dos partes
se han puesto las pilas, tanto la empresarial como la sindical. Estamos,
no condenados, como se suele decir, sino obligados a llegar a consen-
so. Lo que st se estd perdiendo, bajo mi optica, y ya no hablo mds, es algo de
profesionalidad. Los profesionales cada vez son peores, si bien los chava-
les jovenes tienen mucho mas conocimiento de inglés que el que hacia
tiempo, pero los profesionales son cada vez peores, en el sentido de que
les cuesta trabajo sonreir, les cuesta trabajo cautivar al cliente. Pero en
definitiva, yo pienso que estamos mejor que hace 15 afios, es mi idea.
H2: Menos carifio.

H1: Menos carino, eso si.Ya esto se ve como una cosa mercantil. Como la
cosa de que voy a trabajar a cambio de un dinero 'y antes se veia como una
cosa que voy a conquistar a un cliente para que vuelva.Y ya estd, ya he
roto el fuego, eh (GD6).

En la percepcion de este empresario, el problema de la madurez del destino remite
directamente a la problemaética laboral, identificada con tres aspectos: la antigiie-
dad del personal, la conflictividad sindical y la falta de profesionalidad. Aunque la
conexion entre antigiiedad del personal y conflictividad sindical no es establecida
en esta cita de forma explicita, en posteriores intervenciones de este participante
se asocia claramente la falta de flexibilidad del personal con mayor antigliedad a
los derechos adquiridos en los conflictos sindicales de aquella época, un lastre que
los nuevos hoteles (del destino o de destinos competidores) no tienen que arras-
trar. Se trata de una desventaja competitiva que las circunstancias actuales permi-
ten solucionar parcialmente («las dos partes se han puesto las pilas», «obligadas
a llegar a consenso»), aunque en contrapartida ha aparecido un nuevo problema,
la falta de profesionalidad, que implicitamente se reconoce que no existia en la
situacién anterior.

El siguiente didlogo del grupo de directivos sevillanos, registrado también prac-
ticamente al inicio de la reunién, es mas explicito sobre las causas endégenas
(«coges a alguien, lo ensefias y al poco tiempo se te va») y exdgenas («la gente
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joven no quiere la hosteleria», «tiene dinero y no quiere trabajar») que subyacen al
problema de la «falta de capacitacién del personal»:

H2: ... A nivel profesional, y ejerciendo la actividad, el principal problema
es la falta de capacitacion del personal. Personal capacitado que sepa des-
empefiar sus funciones realmente no hay. Pasa que coges a alguien, lo en-
sefias y al poco tiempo se te va. Hay una rotacién muy grande y tienes que
hacer carambolas para que eso no te influya en la calidad del servicio.
M1:Y con el agravante de que la gente joven no quiere la hosteleria, porque
sabado y domingo o las noches tiene que trabajar y la gente joven tiene
dinero y no quiere trabajar y ahi te encuentras con un problema muy
gordo.

H3: Yo he hecho seleccion de personal para ayudante de camarero, ca-
marero, segundo jefe de mantenimiento y técnico de mantenimiento y
a mi, sinceramente, como nunca en mi vida. Me ha costado un trabajo
tremendo encontrarlos.Y estamos hablando de un puesto base (GD1).

Dedicaremos este apartado a estudiar como los empresarios despliegan este dis-
curso de la cualificacion (lo que Brunet y Belzunegui denominan «discurso de las
competencias», 2003a: 16-17), para reconstruir los mecanismos de socializacién
en la organizacion, los procesos mediante los que «el individuo adquiere e inter-
naliza la cultura de la organizacion [haciéndose] capaz de desempefiar los roles
prescritos para sus miembros [asumiendo] un sistema de reglas que divide hori-
zontalmente las tareas y verticalmente las decisiones» (pp. 33-34). Este discurso
tiene dos vertientes. Por una parte, sobre la especificidad de las condiciones de la
produccién turistica se produce una naturalizacién del nuevo orden flexible de
relaciones laborales (discurso de la flexibilidad); por otra, se intentan distintas
aproximaciones al nuevo sistema de generacién de las competencias que deben
incorporar los trabajadores (discurso de la profesionalidad).

8.3.1. El discurso de la flexibilidad

La idea de que la produccién turistica, en las condiciones que afronta el sector en
Andalucia, requiere una alta (o mayor) flexibilidad en el uso del input trabajo es de las
mas repetidas en los grupos de discusién. De hecho, cabe sefialar que la flexibilidad
es, junto a la globalizacion, uno de los conceptos de la oferta de ideas de gestion que,
en nuestros grupos de discusién mas parece haber calado entre los consumidores
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de dichas ideas. Sin embargo, como veremos en este apartado, al igual que no exis-
te una nocién tnica de flexibilidad empresarial en la amplisima bibliografia sobre
gestion y organizaciones, tampoco los empresarios emplean un significado tnico
de este término, sino que lo adaptan a las caracteristicas del campo organizacional
(recurriendo, por ejemplo, a las especificidades de la produccion turistica) y a sus
circunstancias locales (distinguiendo distintos grados de estacionalidad). Ese tipo
de resultados es especialmente relevante para la hipétesis H4, que atiende precisa-
mente al impacto de este tipo de presiones institucionales en el discurso estratégico.

En total se recogieron 86 fragmentos en los que se alude de una u otra forma a
la flexibilizacion del trabajo. Ya se han identificado en los capitulos anteriores las
presiones del contexto estratégico que determinan la adopcién de esta estrategia
empresarial: la amenaza competitiva de destinos con bajos costes salariales y la
estacionalidad y volatilidad de la demanda, acentuada por los nuevos patrones de
viaje y la nueva configuracion de la distribucién turistica. En el grafico 14 se recoge
el esquema desarrollado a partir de la codificacion selectiva de este cddigo inicial:

Grafico 14. Flexibilizacion del trabajo. Resultados de la
codificaciéon selectiva

Adaptabilidad I . ! Flexibilizacidn del I
gx{20-2] seasocaa Q trabajo {86-7}
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/ \ §3 Flex Salarial {23-1} W‘ 3 Flex Horarios {17-1}
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Tres aspectos centran las intervenciones respecto a esta estrategia: la flexibilidad
de las plantillas, de los salarios y de los horarios. La flexibilizacién de las plantillas
(27 citas) se refiere a la estrategia de variar el niimero de trabajadores en funcién
de las necesidades de la produccion. El uso legitimo de la estrategia viene marca-
do por la respuesta a «picos» de la demanda puntuales, como pudiera ser la alta
demanda estival o los banquetes y celebraciones, en los que se recurre a trabaja-
dores‘de refuerzo’. Si en el «viejo» turismo estas demandas puntuales se cubrian
mediante las redes informales de reclutamiento y los trabajadores de temporada
(estudiantes, trabajadores flotantes y temporeros), en el «nuevo» turismo se in-
corporan a estos canales de reclutamiento las empresas de trabajo temporal. Sin
embargo, de las distintas intervenciones se desprende que el recurso a las plan-
tillas flexibles va mas alla de la idea convencional de un colectivo de trabajadores
temporales que se afiade puntualmente a una plantilla mayormente estable y que
de hecho la flexibilidad (o la inestabilidad) se ha convertido en un componente
esencial de la gestion del personal.

H3: Eso es muy complicado, porque depende de las necesidades y del
momento. Hoy se nos va un recepcionista y tenemos que buscar uno ya,
para mafiana, pues practicamente..., practicamente no, francamente,
casi el primero que se presente o esté disponible es al que echas mano. Después
lo tendrds el tiempo que puedas tenerlo, hasta que busques a otro cualificado,
silo encuentras; si no, tienes que aguantar con él y tienes que estar todo
el dia pendiente de éL.Y la jefa de recepcién, pues tiene que estar todo el
dia pendiente de fulanito para que le haga las cosas bien hechas y atien-
da como Dios manda [...] en todas las empresas ocurre lo mismo, depende
de las necesidades del momento.

H5:Y de las ganas de...

H3:Y de las ganas de la persona.

M1: Nosotros estamos empezando a ver el circuito de gente, sobre todo
en esta época, en que llega mucha gente que quiere trabajar, quiere tra-
bajar para tres o cuatro meses, o extranjeros [...] mucha gente quiere
trabajar, pero eso, sobre todo para aprender idiomas...

H2: Pero algunos son buenisimos, eh.

M1: Claro, pero es circunstancial, es cuestion de tres, cuatro [meses], o
un ano como mucho, jsabes?Y eso estd pasando, y a mi me parece muy
bien también que esté pasando.

H2: Mas probabilidad.
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M1: Exactamente, como en los demads paises. Qué bueno, que la gente
vay aprende el idioma, estd trabajando, esta...

H1:Y para los hoteles es muy interesante traer gente [...] de otra nacio-
nalidad porque yo tengo alemanes y me llega uno de ahi de Jerez y tal,
y ;dénde me voy?, pues mira, vente aqui y trabaja un...

M1: Que no es como antes que por ejemplo el escudero, que seguimos,
como no, con la gente fiel de toda la vida, de 20 y de 30 afios, que ahi sigue
trabajando y que bueno, que son incondicionales, ;no?

H1: Profesionales.

M1: Exactamente. Pero que no, que eso ha cambiado muchisimo. Es lo
que dice [H3], hoy tienes una persona y maiiana no la tienes (GD4).

Se desprende de este didlogo que la contratacion flexible no es solo un recurso
para las puntas de la demanda, sino que lo mismo vale para cubrir un puesto
en espera de encontrar un trabajador mas cualificado que para incorporar com-
petencias idiomaticas a la plantilla que son escasas en el mercado laboral local.
Es interesante la alusién al «circuito de gente», que apunta a que las perso-
nas concretas cambian pero el establecimiento siempre dispone de uno o varios
trabajadores «de otra nacionalidad», dado que permite introducir la tematica
en que suelen derivar las distintas conversaciones sobre la flexibilizacién de las
plantillas. Nos referimos a que el uso (o abuso) de las férmulas de empleo tempo-
ral para incorporar trabajadores conduce a una importante rotacion de personal
que dificulta la adaptacion de los trabajadores a la empresa o la configuraciéon de
las plantillas con trabajadores «competentes»:

H3: A mi el otro dia en una conversacion alguien me dijo: el problema de
esta empresa es que han dejado a los trabajadores estar mucho tiempo aqui,
y ahora hay problemas para echarlos. Esta empresa necesita trabajadores que
estén tres o cuatro arios, salir de ellos, despidos baratos y coger otra gente. Dices
‘pero entonces, ;a qué clase de trabajador vas, a un trabajador sin ningtin
tipo de...?". Lo tnico que estas buscando es salir al paso, ir parcheando si-
tuaciones y nunca tener un trabajador competente. Porque no puedes tener a
un trabajador de 30 afos a 20 afios con buena escuela y tenerlo motivado
y contento. ;Como va a estar 20 afos contento en su trabajo si tiene...?
M1: Porque siempre es mas facil manipular a una persona...

H3: Exacto. Es que es el tema de la explotacion. EI contrato basura y el rotar,
rotat, rotar hasta que... ir parcheando, siempre habrd alguien.Y si no, los
traen, como los traen de todas partes... (GD5).
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Como se reconoce en este didlogo, el recurso al empleo temporal no viene mar-
cado por las necesidades del proceso productivo, sino por el interés del empre-
sario en abaratar el coste del personal, en particular los costes del despido («han
dejado a los trabajadores estar mucho tiempo aqui, y ahora hay problemas para
echarlos»). Tanto esta cita como la anterior parecen sugerir que el empresario
también utiliza esta férmula como mecanismo para seleccionar y disciplinar a
sus trabajadores, activando el proceso de seleccién interno (ya visto en el apar-
tado 8.2.1:los esfuerzo al maximo y me voy quedando con los que valen’) y uti-
lizando la promesa del empleo estable o la amenaza del despido para garantizar
el consenso en la produccion (Brunet y Belzunegui, 2003a: 25)*'". En la siguien-
te cita, proveniente del grupo mds proximo a los planteamientos hegemoni-
cos en las patronales turisticas, encontramos un planteamiento mas matizado
del recurso al despido («despides porque tienes causas muy justas») frente a la
arbitrariedad del «viejo» turismo («eso [despedir injustificadamente] era hace
cuarenta anos»), aunque se aboga firmemente por su abaratamiento para ganar
competitividad:

H1: ... En plan de despidos somos el tercer pais més caro de Europa.Y
a nadie le gusta despedir.

H3: A nadie le gusta despedir.

H4: A nadie, efectivamente, a nadie le gusta despedir.

H1: Pero si tienes que despedir, como es posible que te cueste cuarenta
y seis [dias].

H4: Exactamente, porque nadie despide por gusto, eh. Nadie injustifi-
cadamente.

H3: A nadie le gusta despedir, a nadie.

H1: No, no, despides porque tienes causas muy justas.

H4: Eso era hace cuarenta anos, actualmente no.

H1: Hoy no, hoy antepones muchas razones objetivas antes de tomar
una decision (GD6).

[211] Brunet y Belzunegui, al hablar de consenso en la produccion, se refieren explicitamente al «consenso del
trabajador respecto a la gerencia» (p. 25), antano establecido mediante el pacto social keynesiano entre capital
y trabajo y que en la actualidad establecen las condiciones del mercado, la economia globalizada, la innovacién
tecnolégica y la configuracion del empleo (papel del Estado) y la formacion interna. Su nocién profundiza la
idea de Burawoy de la hegenonia de la empresa en las politicas de la produccién y de la generacién de consenti-
miento (conductas favorables a la acumulacion capitalista) en los grupos informales de trabajadores industriales
(Burawoy, 1989). Asi, examinan cémo las politicas empresariales de formacién, amparadas por el discurso de
las competencias, construyen un nuevo trabajador inclinado al consentimiento en las organizaciones flexibles.
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Parece claro que si los empresarios evitan pagar por despedir a sus trabajadores, es-
tos no aportaran el producto por el que en teorfa reciben una indemnizacion al ser
despedidos: la especializacion en los procesos especificos de la empresa, un’capital
humano’ cuyo coste de oportunidad aumenta con el tiempo trabajado en una em-
presa especifica. En consecuencia, resulta licito pensar que la falta de cualificacién
de los trabajadores tiene una relacién directa con las practicas (o las estrategias) de
los empresarios en cuanto a la rotacion de personal, algo que, en cualquier caso, re-
conoce hasta la OCDE al definir la politica de cualificacién como una politica activa
de empleo (OCDE, 1997: citado en Brunet y Belzunegui, 2003a: 31). Se detectan dos
perspectivas opuestas respecto a la responsabilidad de la alta rotacién laboral. Por
una parte, encontramos una postura que responsabiliza, explicita o implicitamente,
a las estrategias de flexibilizacién de las empresas. Se emite principalmente en el
grupo de cuadros intermedios marbellies*?, aunque también es posible rastrearla en
las criticas a los malos empresarios de otros grupos (ver apartado 6.2).

Por otra parte, encontramos una visién de la rotacién laboral como un fenémeno
originado por la falta de compromiso de los trabajadores con la empresa y sus
expectativas sobre los empleos turisticos. La idea de que «coges a alguien, lo
ensefias y al poco tiempo se te va» se repite en distintos grupos, llegando a plan-
tearse que esta es, de hecho, una via preferente para la promocién en las tra-
yectorias laborales de los profesionales turisticos. A ello contribuye en no poca
medida la practica de los empresarios de atender a la experiencia laboral como
una cualidad central a la hora de determinar el valor profesional de un trabaja-
dor (véase el apartado siguiente). Es decir, que los trabajadores abandonan las
empresas porque es una alternativa (en algunos casos, la inica) para ascender y
mejorar su situacion laboral®.

Sin embargo, la vision con mayor legitimidad entre los empresarios apunta a la
falta de motivacién o vocacién de los trabajadores por la profesion turistica. Se
plantea que el incremento del nivel de vida en la regiéon ha hecho que el trabajo
en el turismo resulte poco atractivo, por cuanto requiere un importante sacrificio

[212] Boltanski y Chiappello plantean que el discurso de gestion tiene como objetivo preferente a los cadres
con menores posibilidades de acceso a los beneficios del proceso de acumulacion y directamente enfrentados
al ejercicio cotidiano del poder organizativo y a las criticas que lo deslegitiman. Es este grupo de los mandos
intermedios turisticos, representado en nuestro disefio por el GD2, el que plantea con mayor intensidad los
problemas de justificacion de los nuevos arreglos organizativos, sobre todo en relacién a la crisis de las iden-
tidades profesionales. Ver fragmentos 16-17.

[213] Fragmento 18.
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(horarios, carreras jerarquizadas, etc.) al que los nuevos trabajadores que se in-
corporan al sector parecen cada vez mds renuentes?. Se critica desde esta pers-
pectiva que los trabajadores se impliquen en la produccién turistica por intereses
materiales y no por vocacion, de forma que los empresarios tienen que emplear
a los que necesitan el trabajo y no a los que lo quieren®®. Volveremos sobre este
tema en el apartado siguiente.

Vemos que el desinterés por los empleos turisticos se vincula con el rechazo a las
condiciones laborales de los puestos menos cualificados («los puestos por abajo»),
un sacrificio («esto es muy duro», «trabajo un poquito mas desagradable») que, no
obstante y tal y como veremos en el siguiente apartado, provee de la experiencia
necesaria («pasar un rodaje de consolidarse») para incrementar el valor profesio-
nal. Lo relevante aqui es que la estrategia de la flexibilidad, de la cual la rotacién
de personal y la consecuente pérdida de cualificaciones especificas es una conse-
cuencia no deseada, no se refiere inicamente a las necesidades coyunturales de
reducir o aumentar la plantilla, sino que pretenden una completa subordinacién
del trabajador a las necesidades de la empresa. Se utiliza en todos estos discursos
un criterio del valor del trabajador turistico (lo que denominaremos en el siguiente
apartado como valores profesionales) muy relevante: la adaptabilidad. La idea cen-
tral es que el trabajador valioso (el buen trabajador) es aquel que se adapta en todo
momento a las necesidades de la empresa.

H3: ... Entonces yo no me planteo nada a largo plazo, me lo planteo a
corto. Lo he pasado, a otro invierno, a otro verano, tal, que bien... que...
Y seguir... Intentando disfrutar de la profesion con las ingratitudes que
tenga (H: Pero...). ;Y formarme? Pues si, también en lo que veo que me
interesan, tal, y me puede ser ttil para mi trabajo.

[...]

H2: No estamos hablando de volumen de mds o menos gente, es la
manera de que se llega a esa gente, el tipo de gente que te llega y para
eso te tienes que preparar, ;y como te preparas? Como tu dices, no a
grandes metas...

H3: No, no (voces).

H2: Tienes que ir adaptando, tienes que ir cambiando [...] de capacidad de
adaptacion...

[214]Recuérdese la cita incluida al inicio de este apartado: «la gente joven no quiere la hosteleria».

[215] Fragmento 19.
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H: Por eso...

H4: ... hay por ejemplo que... a [H3] que dice que ha sido director, que
ha tenido su propio negocio, esa es su adaptacion.

H3: Claro.

H4: ... adaptacion, quiero decir, si tii te adaptas a ser director, luego después
a llevar un negocio, luego después a ser jefe de recepcion, luego después a tal,
eso es adaptacion y... (GD2).216

Incluso, como llega a plantearse en la siguiente intervencion, las politicas de fle-
xibilizacién pueden llegar hasta el aspecto fisico de los y las trabajadoras. Encon-
tramos aqui una pauta de comportamiento, expresada como legitima («cuestiones
filosoficas»), muy proxima a la «flexibilizacion de la corporeidad», los «cuerpos y
sonrisas flexibles» de Castellanos y Pedrefio (2006):

H1: Mira, yo cuando abri el [Hotel X] hice una serie de cuestiones filoso-
ficas. En primer lugar, no entraba nadie con mas de 30 afios de edad, yo
tenia 40.

H3:Ya te pasaste de la regla.

H1: No, no, de reglas no habia ninguna, ahi hice lo que me dio la gana.
Segundo, guapo, o guapa, y tercero, inevitablemente curriculum escrito
a mano y como minimo un idioma. Claro, te estoy hablando del afio 87,
que habia un paro bestial. Y entonces yo hice una plantilla monumental,
era un desfile de modelos de tios y de tias, era algo alucinante. La media de
edad de la apertura del hotel fueron 24 afios, y el jefe de cocina tenfa 52 y
yo 40. Aquello funcioné muy bien, pero era porque las circunstancias. ..
H2: Lo requerian, lo daban, lo daban.

H1: Lo daban, lo daban. Actualmente no hay tanto paro como habia antes y
la gente se ha acomodado (GD6).

La idea que se plantea en esta tltima cita de que las exigencias de los trabajadores
son ahora mayores, mientras que las condiciones laborales han mejorado, no es
compartida en todos los grupos. Algunos directivos y mandos intermedios de ma-
yor edad perciben que el resultado de estas estrategias es un empeoramiento claro
de las condiciones laborales en el sector respecto a las existentes hasta los afios 80:
un empleo peor remunerado, en condiciones agotadoras por la intensificacién de
los ritmos y cargas de trabajo, cuyos horarios dificultan la conciliacién familiar y

[216] Fragmentos 20-23.
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que no ofrece expectativas de estabilidad ni oportunidades de mejora profesional.
Es relevante aqui la intervencion inicial del participante al que se hacia referencia
en la anterior cita del GD2. En la percepcion de este experimentado profesional
turistico, el deterioro salarial y la masificacién turistica han erosionado comple-
tamente el atractivo de las profesiones turisticas, hasta el punto de rechazar esta
actividad como orientacién profesional para sus hijos.

H3:Yo que he tenido la oportunidad o la posibilidad de estar en este sector
pero en distintos sitios, he estado en agencias de viajes, en turoperadores, he
tenido mi propia agencia de viajes... yo empecé aqui pues como comple-
mento, yo he estudiado otra cosa, soy técnico especialista de telecomu-
nicaciones, entonces por una cuestion personal de idiomas y de donde
yo venia... pues yo gané mi primer dinero aqui [...]. Esa fue una época
en la que algunos de los que estamos aqui pillamos, me acuerdo que el
jefe de cocina...

H5: El jefe de cocina de aquella época...

HB3: ... ganaba, por multitud de cuestiones, una barbaridad. Eso fue una
época, luego Espafa avanzé... habia unos puntos... las empresas enga-
faban a los trabajadores con los puntos de produccion y esas historias,
y nosotros vivimos una etapa historica que cre6 derechos sociales, y este
negocio hizo que fuera también... Y ahi vivo yo la primera decepcion,
empiezo a notar la primera decepcion cuando primero empiezo a ver menos
dinero y empiezo a ver como... cada vez importa menos [...]. Sia eso le
afiadimos el hecho de que la oferta, antes de los famosos 2000, con el di-
nero negro y el euro... ya se habia disparatado y ya desde el 2000 a aqui
[...] cualquiera que se aburre hace un hotel. Hemos llegado a lo que yo
llamo la «pollizacién» del turismo, es decir, aqui no se comia pollo hasta
que se pusieron las granjas, y ahora estamos en un negocio que es un
negocio al por mayor...

H: Si.

H3: ... que estamos en un negocio al por mayor. Las coordenadas de
todo, yo entiendo que son de nuestro por mayor. Es decir, yo trabajo en
un negocio que es al por mayor salvo que tenga la fortuna de... o la voluntad
de... si tengo ganas. .. de irme a algo muy elitista, en Espafa no, tengo que
irme fuera porque en Espafa... algo muy elitista [...]. Sin entrar en las
historias estas de las categorias, basicamente lo que ha cambiado ha
sido todo, quiero decir, este negocio no tiene nada que ver con el que
tenia cuando yo empecé. Y ya voy a decir solamente otra cosa, y a mi me ha
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ido bien, es decit, yo hago un resumen de mi vida, y yo he conseguido comple-
mentar mi trabajo, tener un nivel aceptable; aceptable y me ha ido bien. Ahora
bien, yo no quiero para mis hijos, y tengo tres, que estén en la hosteleria. Lo
digo asi de claro (GD2).

H1: Tampoco me has contestado a la pregunta. ;Por qué no lo quieres
para tus hijos?

H3: Pues porque no van a progresar, pues porque no van a progresar sim-
plemente. O sea es que, mis hijos l6gicamente no pueden aspirar a ir de
directores a ningtn sitio y yo sé que no van a progresar, no van a pro-
gresar [...]. Ahora mismo solamente se le paga a alguien, por ejemplo,
a un jefe de cocina [...] un hotel solo estd dispuesto a pagarle a un jefe de
cocina cuando el suyo se ha ido o es muy malo, pero al suyo no le paga bien...
Cuando tienes un problema y lo tienes ahora mismo y entonces sales a
la calle...

H2: Pero eso se puede extrapolar a todas las profesiones...

H3: ... fijate, ahora, entra mi hijo de jefe de cocina, que es muy bueno,
muy cumplidor, y estudia y hace cursos y tal, y le dan por saco...

H1: ;Y en el tiempo que ti empezaste no pasaba eso también?

H3: A nosotros iban a buscarnos, por lo menos en mis tiempos... Yo
tenia mi ilusion, es decir, yo dejé lo que estudié, y me formé todo lo que
pude en esa historia porque ganaba dinero, porque yo... me iba bien.
H2: A eso me referia yo con las faltas de motivaciones... (GD2).

El discurso de la flexibilidad naturaliza el nuevo estado de las relaciones laborales
planteando que es una respuesta necesaria e inevitable a las presiones del con-
texto estratégico. Lo que se viene a plantear aqui es que las regulaciones institu-
cionales sobre el empleo y las expectativas laborales de los trabajadores acttian en
contra de la competitividad de las empresas, por lo que es preciso avanzar hacia
una mayor desregulaciéon que flexibilice el uso del factor trabajo en las empresas.
Se produce aqui un amplio debate (que por motivos de extensiéon no podremos
tratar en profundidad) respecto a la cooperacion o el conflicto con los trabajadores
que tiene a los sindicatos como principal objeto de las criticas de los empresarios,
aunque, como hemos visto, también se critica a los trabajadores y sus actitudes
estrictamente materialistas a la hora de participar en los procesos productivos.

H2: ...Y cuando digo flexibilidad, no digo que nadie trabaje mas de 8
horas, no, no, que va, porque 8 horas son 8 horas.Y hombre, ya ha pa-
sado la época de que aquel que mas chillaba era el que mds mandaba,
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en el tema de los sindicatos.Y ahora no es el que mas chilla, sino el que
mas sabe o el que mds aporta.Y yo creo que tenemos que entrar en esa
época, tenemos que entrar en esa. ..

H1: Es que hemos pasado a casi la época de la indefension; hemos pa-
sado del abuso del empresario a casi la época de la indefensién. Del
oprimido a opresor, ;no? (GD6).

8.3.2. El discurso de la profesionalidad

Hemos visto que los empresarios reconocen claras disfuncionalidades en las es-
trategias de flexibilizacion del trabajo, aunque puedan discrepar acerca de sus cau-
sas. Como nocién general hemos propuesto que el nuevo sistema de relaciones
laborales mina las instituciones que se encargaban de la reproduccién de las ha-
bilidades y competencias necesarias para la realizacion satisfactoria de las tareas
de la produccién turistica. En particular, hemos mostrado que la rotacion afecta
especialmente a los sistemas informales de formacién interna que tutelaban el
aprendizaje de los procesos en la empresa: la salida constante de los trabajadores
hace que la inversion en cualificacién interna se torne improductiva («los formas
y se van»); al mismo tiempo, la quiebra de los grupos informales («no conoces a
nadie») hace que queden menos trabajadores en la empresa que puedan trans-
mitir esos conocimientos o, incluso, que los que queden sean precisamente los
menos adecuados para transmitirlos («el escudero» al que no se puede despedir
pero que se ha anquilosado gracias a la proteccién sindical). En este marco, los
empresarios se quejan de la falta de cualificacién de los trabajadores andaluces y
sus efectos negativos en la calidad de los productos turisticos. Esta percepcion de
los trabajadores se construye por oposicion a un ideal de trabajador «cualificado»,
que da lugar a una escala que jerarquiza a los trabajadores en funcién de si poseen
o no las cualidades que les acercan a dicho trabajador ideal, proporcionando una
medida de su valor profesional.

Yo creo que el tema de servicios, que es la base del negocio del que es-
tamos hablando, yo pienso que se ha perdido; vamos, no tiene nada que
ver la calidad o el servicio que se daba en el afio 80, que yo por suerte
lo he vivido, o en los afios 90, a la que se esta dando ahora mismo, ;no?
Ha bajado. Es verdad que el cliente para mi sigue exigiendo lo mismo
o mas, hay muchas menos ofertas que podia haber en esos afios, pero
también hay mas [hoteles]. Entonces, ante eso yo creo que deberia de ha-
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ber subido la calidad del servicio, pero quizds donde redunda todo el problema
es en el tema de que la gente no quiere la profesion (GD6).

En este apartado trataremos precisamente el discurso que construye este traba-
jador ideal, al que denominaremos el discurso de la profesionalidad. Veremos en
primer lugar que este discurso parte de una vision de la cualificacion que difiere
de forma importante de la nocién convencional de conjunto de conocimientos
técnicos transmitido preferentemente por mecanismos formales, incorporando
dimensiones actitudinales y juicios de valor que la convierten en una ética del tra-
bajo turistico, con importantes repercusiones en las relaciones sociales dentro de
las empresas del sector. Esta ética profesional acttia a distintos niveles del discurso
empresarial*’, aunque en ultimo término busca establecer un valor alternativo al
interés monetario a la hora de evaluar la produccién turistica: la vocacion por la
profesion. Esta vocacion, que trataremos en segundo lugar, asienta la identidad
del profesional turistico sobre la aceptacion del sacrificio que suponen las duras
condiciones laborales del sector en virtud de las recompensas inmediatas (la iden-
tificacion con la satisfaccion del cliente) o diferidas (la promocion en el empleo
mediante la acumulacién de experiencia) que el trabajo en el turismo proporciona
al profesional «motivado» o con vocacion.

a) Las dimensiones de la cualificacion del trabajador turistico

La cualificacion fue el cédigo primario que recogié un mayor nimero de men-
ciones durante la codificacion inicial (88 citas), haciendo referencia, en términos
generales, a las habilidades, disposiciones y conocimientos necesarios para el des-
empefio laboral (o empresarial) dentro de las empresas turisticas. Se trata, evi-
dentemente, de un término polisémico (existen distintas nociones de lo que es
un trabajador «cualificado»), que ademas se sitia como referente central de un
campo semantico mds amplio (existen términos sinénimos como el trabajador
«formado», «competente», «profesional»). Frente a la nocién convencional que
relaciona la cualificacién con la formaciéon reglada y la obtencion de titulos aca-
démicos, los empresarios manejan varias nociones de cualificacién®®®, o mas bien,
distinguen cuatro componentes de la cualificacion (gréafico 15):

[217]Como veremos, también es relevante a la hora de plantear las estrategias de calidad (apartado 8.4) y
como contrabalance a la busqueda de rentabilidad en el sistema de valores de los empresarios (apartado 9.2).

[218] Se trata de un hallazgo coherente con los resultados de las investigaciones de Marrero Rodriguez (2004)
o Castellanos y Pedrefio (2006) en otras regiones turisticas espafiolas y que retoma el tema clasico de la Socio-
logia del Trabajo de las cualificaciones (o competencias) tdcitas (Brunet y Belzunegui, 2003a).



8 | Las estrategias empresariales

e Formacion (22 citas). Se incluye aqui la vision convencional que contem-
pla la cualificacién como una serie de conocimientos técnicos transmiti-
dos mediante ensefianza reglada. Fundamentalmente, se hace referen-
cia a titulaciones especificas del turismo, ya sea de nivel universitario o
de estudios secundarios de formacion ocupacional (fragmentos 24-25).

o Experiencia (28 citas). Estda muy asentada la opinién de que «la escue-
la no lo ensefia todo» y de que es preciso un aprendizaje practico de
los procedimientos y tareas «reales» que se requieren a los trabajadores
turisticos. Este aprendizaje a través de la experiencia conoce una via
privilegiada, la trayectoria laboral ‘de abajo a arriba’ (<hay que hacer la
mili en la empresa», «hay que pasar por todos los departamentos», frag.
26) por las distintas areas funcionales de las empresas turisticas. Esta
trayectoria pasa por la «adaptacion al puesto» (frag. 27) aprendiendo
las cualificaciones tacitas de la empresa o rotando entre empresas, y
se complementa con la formacién continua, ya sea por iniciativa de la
empresa o del propio trabajador (frag. 28). Cabe sefialar que, en virtud
de lo visto en el apartado anterior, el proceso de rotacion laboral tiene
como condicién necesaria que la experiencia actie como un equiva-
lente universal del valor profesional, reconocido tanto por oferentes y
demandantes de empleo.

o Competencias sociales (10 citas). Siguiendo a Marrero Rodriguez (2007),
se trata de un conjunto de habilidades relacionadas con la interaccién
personal con los clientes. El caso mas claro lo encontramos en el GD6
y el debate en torno a la pérdida o no de la «sonrisa», que en el fondo
plantea que la empatia del trabajador con las necesidades y expectativas
del cliente es el componente esencial de la calidad del producto™. En
principio, los participantes en los grupos de discusién tienden a minus-
valorar estas competencias sociales («todo el mundo vale para camare-
ro») o a darlas por supuestas en los trabajadores motivados y vocacio-
nales («es la actitud del trabajador»). Existen diferentes posturas acerca
de si es posible incorporar esta cualidad vocacional (que mas adelante
denominaremos servicialidad) mediante la experiencia o mediante la
formacion®.

[219]También se han codificado aqui las referencias al conocimiento de idiomas.

[220] En este sentido, véase en el fragmento 25 de este capitulo las diferentes posturas acerca de si la «sonri-
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Hb5:... Volviendo a lo que estdbamos antes, al trato personal que se tiene,
porque antes, yo qué sé... yo creo que soy bastante... Soy relativamente
joven en comparacion a lo que lleva la Costa del Sol funcionando, pero
yo veia antes mucho mds carifio, el trato... Vamos a llamarlo entre comillas
carifio, preocupacion por el cliente, que la gente decfa’pero bueno’... Ahora
es mucho mas impersonal...

H3:Y mas estandar.

H5: ... mucho mas impersonal y mucho mas europeizado, que la verdad es
que a mi me da pena cuando vas.... cuando sales a Europa, que yo voy bas-
tante a Europa y viajo bastante, y viajas y... y te tratan como si fueras, en fin. ..
H1: Un nitmero.

H5: Un ntimero*!, eso, exacto: una persona que. .. y luego viene otra y hom-
bre... Yo creo que aqui nos hemos diferenciado siempre por eso, porque es
que... Nos hemos desvivido entre comillas también por decir [...] lo que el
cliente quiere, que lo tutees, que estés de cachondeo con él, que seas mds respet1oso,
que...Y eso lo palpas, pero td vas por ahi y son cabezas cuadradas... (GD2).

e Motivacion y compromiso (20 citas). Independientemente de que los
trabajadores tengan o no titulo o experiencia (saber hacer el trabajo),
una cualidad esencial del profesional turistico tiene que ver con su
motivacién e implicacion en la tarea (querer hacer el trabajo). Este com-
promiso garantiza el desempefio laboral auténomo de los empleados
sin necesidad de recurrir a una supervisiéon constante??y parece ser un
requisito importante a la hora de desarrollar las competencias sociales.
Se trata de una faceta de la cualificacién que conecta directamente con
el valor profesionalista de la vocacion (aceptar un trabajo duro y poco
remunerado, «sacrificado», porque «gusta»), tan conveniente (como di-
ria Burawoy) para los empresarios. Un tema relevante aqui es la falta
de compromiso del trabajador con la empresa: el trabajador no es fiel
al empresario y (una vez formado y adaptado al puesto) se va a otra
empresa en la que le pagan mejor.

sa» se aprende o no en la escuela.

[221] Es preciso recordar que fue en este mismo grupo en el que se recogio la idea de que la empresa trataba
a los intermedios y los trabajadores como si fueran nimeros. Como se mencioné entonces, este malestar con
la tendencia a enfatizar la calculabilidad de los procesos productivos entronca de forma directa con los plan-
teamientos teéricos de Sennett acerca de los efectos sociales de la racionalizacién productiva.

[222] Podria decirse que es el elemento que solventa el dilema agente-principal en las relaciones en las em-
presas turisticas.
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H1: Es un trabajo muy exigente en cuanto al tiempo, disponibilidad y
horarios. Es un trabajo precioso. El hecho de tomarse de vez en cuando
un café con un cliente y ver una evolucion... hombre, no siempre, pero lo
que te gusta es cuando te felicitan y decir que se esta notando la tendencia
que esta llevando el hotel, se estd mejorando en cuanto instalaciones,
se percibe que el personal es amable y que esta a gusto en la empresa...
Cuando eso te lo dice un cliente y ves realmente que todo el esfuerzo
se estd desarrollando y que a todo lo que estds haciendo llega su fruto,
es muy bonito y te sientes muy bien contigo mismo y dices que el trabajo que
estds haciendo sirve para algo y encima lo percibe todo el mundo.

H4:Yo creo que este trabajo tiene que ser vocacional, porque si no...

H3:Yo creo que todos los trabajos lo son...

H4: Pero este especialmente, porque tu estas entusiasmado y te llega el
artista y te dice que todo estd malo... (GD1).

Grafico 15. Cualificacion del trabajo. Resultados de la
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Junto a la distincién entre estos componentes de la cualificacién, el discurso empresa-
rial distingue, recurriendo a la oposicién entre viejo y nuevo turismo, dos modalidades
de acceso a la cualificacion. Por una parte, en el marco del vigjo turismo, se daba una
cualificacion fundamentalmente orientada a la experiencia, que era adquirida por los
trabajadores en el seno de las empresas, siguiendo la trayectoria ‘de abajo a arriba’
(de botones a director de hotel). Las competencias técnicas eran transmitidas a los
aprendices a medida que se iban incorporando a puestos de mayor responsabilidad.
Por otra parte, la adquisicién de las competencias sociales no resultaba problematica
salvo por los idiomas, ya que la distancia social entre el trabajador medio y el turista
internacional no introducia distorsiones en el rol de servicio. En este modelo, las ti-
tulaciones especificas eran inexistentes (hasta principios de la década de 1980 no se
pone en marcha la titulacién de Técnico en Actividades y Empresas Turisticas, TEAT)
o irrelevantes (varios de los altos directivos de la «vieja guardia» sefialan que su for-
macion universitaria no tenia nada que ver con el turismo). Respecto a la motivacion
y el compromiso, el importante diferencial salarial a favor de las ocupaciones turisticas
sobre el conjunto de la oferta de trabajo en los mercados laborales (locales o regiona-
les) de referencia era, a juicio de los participantes en los grupos, motivo suficiente para
una aceptacion acritica de las condiciones laborales de la empresa. Sin embargo, no
debe perderse de vista que se trata de una época en la que la actividad sindical estaba
totalmente condicionada por las maneras antidemocraticas del régimen franquista y
un marco juridico claramente favorable al empresario, de forma que a los trabajadores
les quedaban muy pocas opciones de protesta. Algo de esto parecen apuntar algunos
empresarios cuando reclaman una relajacién de la proteccion social a los trabajadores
aunque sin llegar a los extremos de la «esclavitud» de antes. Otro elemento relevante
en el compromiso de los trabajadores en el viejo turismo tiene que ver con el compro-
miso paralelo de la empresa para estabilizar a sus trabajadores y promover sus carreras
laborales a largo plazo, aunque siempre dentro del modelo paternalista que regia las
relaciones entre empresario y trabajadores en la época.

En contraste, en el nuevo turismo, la cualificacién de los trabajadores es, en buena me-
dida, sacada fuera de los sistemas informales de aprendizaje de la propia empresa a
la vez que es considerada como un prerrequisito para la productividad de los traba-
jadores. De esta forma, contar con una plantilla cualificada se plantea como un obje-
tivo esencial de toda empresa, sobre todo de cara a ofrecer un servicio de calidad. En
este nuevo marco, las titulaciones adquieren un claro protagonismo, de forma que
llegan a plantearse incluso como requisitos corporativos para el acceso a la categoria
de profesionales del turismo. Sin llegar a estos extremos, si parece que las cadenas
hoteleras han incorporado, en mucha mayor medida que las empresas independien-
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tes, la necesidad de la formacién continua de sus empleados, aunque parece que esto
estd motivado més por la necesidad de mantener el nivel de competencia de unas
plantillas sometidas a una intensa rotacién que por la busqueda de la excelencia®.
Sin embargo, en la medida en que es preciso recompensar salarial y laboralmente a
los trabajadores cualificados, esta estrategia puede entrar en conflicto (y a tenor de lo
que sefialan los empresarios, abandonarse) con las estrategias de reduccion de costes.
La experiencia sigue siendo, en cualquier caso, un componente de la cualificacién més
relevante para los empresarios que la titulacion, tanto porque garantiza una rapida
adaptacion al puesto como porque existe la opinién de que la ensefianza reglada no
tiene el suficiente contenido practico o no se adapta a las necesidades reales de cualifi-
cacién de los empresarios. No debe olvidarse que el reconocimiento de la experiencia
laboral como indicador del valor del trabajador es una condicién necesaria para que se
active el proceso de rotacién (los trabajadores utilizan la experiencia adquirida en una
empresa para mejorar sus condiciones laborales en otra).

Las competencias sociales aparecen en el nuevo turismo como un elemento pro-
blematico («se esta perdiendo la sonrisa»), vinculado frecuentemente a la misma
problematica de la pérdida de vocacién que se sefiala respecto al compromiso y la
motivacién de los trabajadores. Dicha problematica tiende a situarse fuera del entor-
no empresarial, como un resultado del desarrollo socioeconémico de la regién y el
cambio cultural que determina que las nuevas generaciones de trabajadores tengan
unas expectativas laborales (horario, remuneracion, preferencia por el ocio frente al
trabajo) cada vez menos acordes con la «realidad» de las necesidades de las empre-
sas. Este tema de la vocacion turistica serd analizado con mas detalle a continuacion, al
tratar los valores profesionales (o profesionalistas) de empresarios y directivos.

b) La vocacion y el sacrificio como elementos centrales de los valores
profesionales

Se trata de un tema central dentro de la investigacion al afectar a varias de las
hipétesis a tratar. En primer lugar, la idea de que las relaciones sociales en las
empresas requieren una suerte de ética del trabajo que, mas alld de la instrumen-
talizacién econdmica, justifique la participacion‘activa’en los procesos de trabajo
y la‘solidaridad’ de los trabajadores (el consentimiento) respecto a los objetivos
y estrategias de la empresa. Como hemos venido mostrando, el cambio en las
formas y mecanismos organizativos de la «<nueva» empresa minara la «vieja» ética

[223]Ver, en este sentido, Brunet y Alarcén (2007).
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burocratica de la satisfaccion diferida y requerird una «nueva» ética laboral poco
atractiva para los trabajadores, de ahi que la rechacen y abandonen los empleos
en el sector. En el fondo encontramos, como ya se ha sefialado, el problema de
la reproduccion de la fuerza de trabajo turistica, que no solo implica reemplazar
numéricamente los trabajadores sino también sus disposiciones y actitudes (su
habitus). Esto es particularmente relevante para la hipétesis H3 sobre la necesaria
presencia de consideraciones extraeconémicas en el discurso estratégico.

En segundo lugar, la nocién de que las ideas de gestion constituyen construcciones
sociales «consumidas» por las empresas para dar forma al «nuevo espiritu del capi-
talismo» lleva a tratar el corpus central de las justificaciones de aquellos que, en virtud
de la tesis de Boltanski y Chiapello, son los principales destinatarios de este nuevo
espiritu: los cuadros. Como se ve en términos generales, los directivos y cuadros in-
termedios desarrollan una identidad profesional cuyos valores solo coinciden parcial-
mente con los de los empresarios, en la medida en que para ellos la rentabilidad no es
el tnico criterio que debe orientar la organizacién de la produccion. Particularmente
problemadtica parece la divergencia entre adaptabilidad y reconocimiento profesional.
El contraste entre el discurso de los empresarios y el de los directivos apunta, no obs-
tante, a que los primeros hacen suyos algunos de los principios de la ética profesional
del sector (especialmente respecto a la identificacién con el producto y la naturaliza-
cién de las condiciones de trabajo turistico), mientras que los segundos, como se vera
al tratar los valores empresariales, incorporan en no poca medida la l6gica empresa-
rial a sus valoraciones y justificaciones (por ejemplo,’comprendiendo’la violacion del
mandamiento «haras un buen producto» cuando la rentabilidad decrece).

Otra idea relevante que permite clarificar este analisis es el complejo papel que estas
éticas profesionales tienen a la hora de estructurar las relaciones y los procesos labo-
rales; es decir, cuando el valor profesional no se aplica al desempefio de la empresa
sino a la justificacién de sus arreglos organizativos. Al hablar de «valor» profesional
nos referimos a ideas que acttian tanto como principios morales que delimitan cri-
terios de juicio (mandamientos) a la hora de dirigir los comportamientos (aunque
también se incorporan elementos de este tipo, como por ejemplo la definicion de
lo que es un buen producto turistico) como, mas concretamente, a elementos que
permiten caracterizar el «valor» (de uso y de cambio) de un trabajador turistico y
sancionar, de paso, las ordenaciones de estatus existentes entre los trabajadores.
Asi, incluyen definiciones del «buen» trabajador en funciéon de sus aptitudes y capa-
cidades, su actitud y el tipo de recompensas que demandan que permiten juzgar el
valor profesional de un trabajador. Varios autores antes que nosotros han llamado la



8 | Las estrategias empresariales

atencién sobre el papel central que tiene esta redefinicion del valor del trabajo en los
discursos estratégicos, de forma que nos limitaremos a mostrar aqui como se aplica
por parte de unos usuarios concretos de las estrategias.

En este sentido y restringiéndonos al campo sustantivo de esta investigacion, cabe
sefialar que en el orden de la ética profesional del trabajador turistico se produce un
conflicto en clave generacional entre viejos y nuevos valores profesionales para la
gestion de los procesos de trabajo turistico. Como mostraremos, el problema basico
de la gestion es conseguir que la servicialidad encubra el sacrificio, de forma que la
realizacion de un proceso de trabajo racionalizado ante la mirada del cliente respon-
da a las expectativas de calidad de este tltimo. Para ello, el «viejo» turismo se nutria
de trabajadores cuya vocacién por la profesion les llevaba a aceptar unas condiciones
de trabajo inicialmente sacrificadas recurriendo a la gratificacion diferida mediante
carreras profesionales a largo plazo. El nuevo turismo tiene mads dificil esta cues-
tién, fundamental para el compromiso de los trabajadores con cualquier estrategia
de calidad, dado que la flexibilizacion del mercado laboral y la ruptura de las carreras
profesionales han difuminado la recompensa diferida que actuaba como ‘zanahoria’
a largo plazo. Por lo tanto, solo queda el remedio a corto plazo de la vocacién, a claras
luces insuficiente para cubrir la alta proporcién de trabajadores de bajo nivel que
tiene el sector y, cuando esta falta, el recurso a sistemas de conocimiento y formacién
externos a la empresa que‘cualifiquen’a los trabajadores que incorpora.

El andlisis de este campo semantico parte del codigo primario Valores profesionales,
que se aplicé inicialmente a 79 fragmentos en los que los intervinientes trataban
en clave valorativa la situacién del trabajo en el turismo. La reduccién de estos
fragmentos a temas comunes alcanz6 la saturacién tedrica en una red semantica
de 19 nodos. El discurso sobre este tema tuvo especial relevancia, como era de
esperar, en el GD2 (mandos intermedios, Marbella) y el GD3 (directivos de hotel,
Roquetas) en contraste con los grupos de pequefios empresarios.

Tal y como se aprecia en el grafico 16, el campo de los valores profesionales re-
gistra una gran variedad de temas, dando lugar a una red bastante compleja. Al
tratar el valor de trabajar en el turismo, el discurso de la profesionalidad gira, en un
primer nivel, en torno a las recompensas que obtiene el trabajador turistico. Estas
recompensas se abordan frecuentemente de forma negativa, es decir, sefialando
las carencias de’lo que hay’respecto a‘lo que deberia haber?.

[224] En este sentido, se trata de un discurso que hemos reconstruido en buena medida a partir de los defec-
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Grafico 16. Valores profesionales. Resultados de la
codificacion selectiva
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Los participantes en los grupos distinguen en este nivel entre las recompensas eco-
nomicas tangibles (el salario y las propinas) y una serie de recompensas de cardcter
intangible («esto no lo haces solo por dinero»; «incentivo de mas largo recorrido»).
Ya hemos planteado anteriormente la percepcion del deterioro salarial que man-
tienen muchos de los participantes?.

En un segundo nivel, entre las recompensas intangibles de la profesion turistica
encontramos en primer lugar la estabilidad o sequridad vital («esta profesion me va
a dar de comer toda mi vida»), un valor que se reconoce claramente amenazado
en el nuevo turismo (se detecta aqui una clara asociacién con el tema del deterioro
salarial y las consecuencias de la flexibilizacién) pero que no por ello deja de tener
importancia en las consideraciones acerca del valor de la profesién.

tos o carencias que se detectan en los «malos» trabajadores. Son blanco preferente de estas criticas los traba-
jadores inmigrantes, los que proceden de ETT o buscan un empleo transitorio en el turismo. También, aunque
en otro sentido, son objeto de criticas determinados trabajadores (o empresarios) de la «vieja escuela», a los
que se reprocha falta de ambicién y un excesivo acomodamiento.

[225] Es oportuno seialar aqui que junto a la pérdida de nivel adquisitivo (al menos en términos relativos) de
los salarios turisticos, se registran importantes quejas respecto a las propinas que, ademas, vinculan la proble-
matica laboral del sector turistico (empleos que nadie quiere) con el deterioro de la calidad de la demanda. La
convergencia entre los niveles de vida europeos y espafioles hace que la propina que antes era «una fortuna»
haya perdido relevancia dentro de las remuneraciones de los trabajadores.

352



8 | Las estrategias empresariales

En segundo lugar, los participantes aluden al reconocimiento social que se obtiene
al ejercer la profesion turistica. Nuevamente, se plantea en negativo la situacion
actual («no se reconoce ni se respeta la profesién») respecto a una situacion ideal
pretérita en la que el profesional turistico era respetado y reconocido fuera de su
profesion. Varios participantes describen los inicios de su trayectoria laboral a par-
tir del abandono de una carrera convencional (Quimica, Derecho, Telecomunica-
ciones) por puestos de bajo nivel en la industria turistica (botones, ayudante de
recepcion, camarero). En esa época, tal trayectoria (que hoy en dia puede parecer
inconcebible) era indudablemente favorecida por una importante ventaja salarial
respecto a los empleos en esas actividades convencionales y por las expectativas
de promocion (seguridad y estabilidad) que permitian abrigar las carreras profe-
sionales que fomentaban las empresas turisticas y el propio ritmo de crecimiento
de la oferta®. Pero el atractivo de los empleos turisticos también se vela reforzado
por cierto prestigio social afadido por el hecho de que la actividad encarnaba la
apertura del régimen franquista al exterior y a la modernidad®”’. En este marco,
aparecen en algunos grupos propuestas credencialistas que buscan contrarrestar
la pérdida de prestigio de la profesion («cualquiera vale para camarero», «cual-
quiera hace un hotel») mediante cualificaciones formales que limiten el acceso a
la profesion, lo que nos remite al tema ya planteado de la formacion.

En tercer lugar, encontramos en este segundo nivel de las recompensas intan-
gibles a la vocacion. Puede decirse que se trata de una recompensa intrinseca al
trabajo turistico, en la medida en que se entiende que es un trabajo que permite,
a quienes tienen vocacion, hacer «lo que les gusta». En este sentido, actiia como
el principal contrapeso al interés material (la recompensa econémica) y juega un
importante papel en la naturalizacién de las condiciones laborales de los empleos
turisticos y en la fabricacién del consentimiento hacia ellas. Este papel viene dado
porque se considera al «profesional» como aquella persona que ha aceptado e in-
teriorizado hasta tal punto estas condiciones de trabajo que han llegado a gustarle,

[226] En una época en la que se abrian decenas de nuevos hoteles cada afio, la expectativa de una trayectoria
laboral «de abajo a arriba» contaba con una buena dosis de realismo, al menos ese parece ser el aval profe-
sional que reconocen entre si los directivos de la vieja guardia: «<aqui todos hemos empezado desde abajo».

[227] No faltan en los grupos intervenciones que rememoran el clima de apertura y relajacién de las costum-
bres que imperaba en los destinos turisticos en los afios 60 y 70 en contraste con la rigidez y tradicionalismo
de las localidades no turisticas. Aunque pueda parecer anecdotico y estereotipado, se repiten en distintos gru-
pos bromas, con claro acento machista, respecto a la liberacion sexual y los escarceos con «las suecas», que no
obstante resultan sintomaticas del reconocimiento que podian llegar a obtener los profesionales turisticos en
la época: ganaban mucho dinero, tenian el futuro garantizado, trataban con extranjeros adinerados y encima
llevaban una vida sexual mucho mas intensa de aquella a la que podia aspirar el hombre corriente.
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formando parte de su identidad profesional. Se vera mas claro esto si atendemos
a como se genera la vocacion. La opinién predominante entre los empresarios y
directivos es que la vocacién no es una cualidad natural de los individuos ni se
‘aprende’en las escuelas: es una cualidad que se descubre una vez que uno ha pa-
sado por la experiencia del trabajo turistico y se «<engancha» a la profesiéon. De esta
forma, la vocacién actda por eliminacion: aquellos trabajadores que, incorporados
alos puestos de base de la produccién turistica, no «soportan» las condiciones del
sector y abandonan la industria carecen de vocacion, mientras que los que perma-
necen si la tienen. Esta idea, que lo mismo sirve para minusvalorar a los trabajado-
res inmigrantes a los que mueve tnicamente el interés material («hoy trabajan en
la hosteleria y mafnana en lo que sea»), o a los jovenes formados en la universidad
que inician su carrera laboral («quieren ser directores sin saber lo que hay abajo»),
refuerza el papel clave de la experiencia en la cualificacion del trabajador turistico,
ya que precisamente es esta la que sanciona y acredita el valor vocacional del tra-
bajador turistico: si tiene experiencia, es que tiene vocacion.

Como puede apreciarse en la siguiente cita, el descubrimiento de la vocacién pasa
por la supervivencia a la prueba inicial de «empezar desde abajo». El «profesional»
se distingue de «la gente» porque esta preparado para no quemarse. Aunque en
principio cualificacién («no estoy preparado») y formacién («no tienes una forma-
cién») se confunden, vemos que posteriormente se aclara que es mediante la ex-
periencia en los puestos de base como «real» y «verdaderamente se aprende». De
esta forma, insistiendo en un tema que se viene planteando a lo largo de todo este
apartado, se consigue que el profesional turistico acepte el itinerario profesional’de
abajo a arriba’. La funcion legitimadora y justificatoria parece evidente: se trata de
convencer a los actuales trabajadores de base de que pueden llegar a ser directores
de hotel y a los futuros directores de hotel de que tienen que pasar por los puestos
de base. Pero, como ya hemos detallado previamente, las estrategias de flexibiliza-
cién del trabajo han disuelto los mecanismos que antiguamente regulaban este pro-
ceso de seleccion: las carreras profesionales con mecanismos de movilidad jerarqui-
ca consensuados entre empresa y sindicatos («las categorfas profesionales»). En la
actualidad, el itinerario’de abajo a arriba’tiene que hacerse rotando entre empresas,
de forma que la vocacién pasa a tener mucha mas importancia que la estabilidad
como recompensa intangible a perseguir por el profesional turistico.

Entonces, en la... en mi opinién en la... en este caso ha pasado lo mis-
mo: ha crecido esto tanto, tantas plazas hoteleras, tantos restaurantes...
tanto que la poblacién activa no ha sido capaz de suministrar una marno de
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obra profesional o medianamente preparada como para absorber eso. Han des-
aparecido las categorias profesionales, entonces... por poco que aprendas ya,
pum, venga, camarero a atender; entonces o tienes una formacion, la gente
se quema porque dice:‘joder, esto aqui es que. .. es que yo no estoy preparado
para esto’. No empiezan desde abajo, cosa que a mi yo estoy stper agradeci-
do de haber empezado por abajo. Porque veo que hay gente, muy buenos
profesionales que en mi hotel, en mi cadena... por ahi en otros hoteles,
que han empezado desde abajo y se han hecho muy buenos recepcionistas, jefes
de seccion e incluso hasta directores de hotel y los veo y me satisface porque
ast es como realmente se aprende, asi es como verdaderamente se aprende (GD?2).

Si atendemos, en un tercer nivel, a los componentes que cabe asociar con la vo-
cacién y a las propiedades que se le atribuyen, vemos mas claramente que el dis-
curso de la profesionalidad persigue naturalizar en las identidades laborales de
los trabajadores el estado actual de la organizacion de los procesos de produccion
turistica mediante una inversion de los valores de sus aspectos mas negativos.
La dureza de las condiciones del trabajo de base (horarios inadecuados, tareas
denigrantes, repetitivas e intensificadas, bajas remuneraciones, precariedad en el
empleo)®® es reinterpretada en positivo como sacrificio («te tiene que costar»). Se
trata de un sacrificio que se ofrece a la empresa o al cliente a cambio de la obten-
cion de las recompensas profesionales.

HB3: Es un sacrificio, es una profesion sacrificada, eso nada més que hay
que mirarlo a la cara, entonces hay gente que se ha sacrificado, unos de
mds anos, otros de menos y tal...

H1:Yo te hablo del presente, no te hablo del pasado. De cdmo conseguir que
esto siga interesdndole a la gente, ese es el problema. Lo que yo ya he hecho.
H>5: Pues ddandonos a conocer, ddndonos a conocer, o sea, dando a conocer.
H2: Eso no tiene nada de preocupacioén.

H1: Pero no debemos decirle a la gente que esto es malo, ddndonos a conocer.
O sea, yo... espera un momento, yo tengo dos hijas, una de cuatro afos,
una de dos... yo me las he llevado al hotel y yo les he hecho lo que
hizo mi padre conmigo, las he entrado por las cocinas...’mira, estas son
las cocinas’... las he metido... eso disfrutan, o sea, dando a conocer a
nuestros hijos, a nuestros familiares nuestro trabajo, ; que es sacrificado?
Cono, pero también un médico es sacrificado (GD2).

[228] Fragmento 29.
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H2: Pero [H1], volvemos al principio, porque no entienden la profesion.
H1: Es que la rentabilidad pasa por todo esto, eh, pasa por trabajar fines
de semana, pasa por trabajar turnos partidos...

H4: No hay vacaciones en verano, evidentemente.

H5: Esa es la queja de todos.

H3:Y a lo mejor si muchos de nosotros estuviéramos ahi en la parte baja y
empezando nos lo plantearfamos, porque es que la gente, los chavales que
se van a Puerto Marina. .. Puerto Marina se llena los viernes y los sédbados. ..
H2: No, esto es vocacional, esto es vocacional.

H1: Exactamente.

H2: Es una industria que es vocacional. Al que le gusta y se enamora de
ella, esta para toda la vida en ella.

H1:Vocacional para nosotros (GD6).

El sacrificio es, por tanto, la categoria central de la vocacién, que orienta las pre-
disposiciones del trabajador en una doble direccién: hacia la empresa y hacia el
producto (o el cliente). La identificacién con la empresa busca que los trabajadores
interioricen el objetivo de la rentabilidad empresarial («la empresa debe ganar
dinero para que yo gane dinero»). Se trata de un discurso que, por tanto, norma-
tiviza el compromiso y la motivacion del trabajador como un sacrificio que debe
realizar para que la empresa pueda mantener su puesto de trabajo?. Una cualidad
de la vocacion intimamente vinculada a este c6digo es la adaptabilidad (20 citas),
es decir, la disposicién del trabajador a «adaptarse» flexiblemente a las necesida-
des de trabajo y a las ofertas de empleo de las empresas turisticas, a la que ya he-
mos hecho mencion anteriormente al tratar la flexibilidad. En un sentido similar,
la identificacién con la empresa, como elemento o parte de la vocacién, se asocia
con algunos aspectos de la flexibilidad salarial (en positivo) cuando se plantea la
preferencia por incentivos individualizados o colectivos a la productividad frente a
las subidas salariales acordadas por convenio.

En contraste, la identificacion con el producto (18 citas) se aproxima al ideal artesanal,
tal como lo entiende Sennett (2008; 2009) aludiendo a una ética del trabajo que
asienta la identidad profesional en el compromiso con la factura de los productos
del trabajo en cuanto obras o expresiones tnicas del valor del trabajo personal: el ar-
tesano debe su valia profesional a la realizacién de un buen trabajo (ya sea un violin,

[229] Fragmento 31.
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una operacién quirtrgica o un banquete) independientemente de la rentabilidad o
provecho material que extraiga de él. En este sentido, la identificacion con el produc-
to se asocia claramente con otra cualidad relevante de la vocacion: la servicialidad (12
citas), c6digo con el que hemos recogido las referencias a la interiorizacién por parte
de los trabajadores del rol de servicio, en particular en lo que se refiere a la interaccién
con los turistas. Un profesional con vocacion es un trabajador que no considera un
sacrificio denigrante el atender a personas que estan de vacaciones, prepararles la
comida o limpiar sus habitaciones, sino que, por el contrario, encuentra satisfaccién
al realizar estas tareas que permiten el ocio a otras personas. Pueden verse eviden-
cias claras de esta identificacion con el producto en las siguientes intervenciones en
las que los directivos hablan de las recompensas de su actividad cotidiana:

... lo que te gusta es cuando te felicitan y decir que se esta notando la
tendencia que esta llevando el hotel, se estd mejorando en cuanto ins-
talaciones, se percibe que el personal es amable y que estd a gusto en la
empresa... cuando eso te lo dice un cliente y ves realmente que todo el
esfuerzo se estd desarrollando y que a todo lo que estds haciendo llega
su fruto, es muy bonito y te sientes muy bien contigo mismo (GD1).

... yo te puedo asegurar que yo anhelaba que llegara el lunes para poder
firmar ese contrato y no pensaba en el incentivo. Que cuando llego,
evidentemente, no se lo dejas. Lo recogi y me lo llevé. Pero era la ilusion
del trabajo bien hecho (GD3).

H3: No, pero es que nos gusta. Somos unos sufridores en este caso.

H2: No, no, no. Pero si incluso el negocio no es tuyo.

H3:Ya te digo, te gusta, te engancha.

H1:Y te llega el tipico mariquita este que dice: ‘oye, no, pero si en un
banco’, cuando seguimos asqueados y te metes alli en una ventanilla... y
trabajar de lunes a viernes, jefe de comercial, con idiomas y tal...

HB3: Pero no es lo mismo.

H1: Nos vendriamos abajo, nos vendriamos abajo. Llegas y te vas a un
desayuno, que si el bufé, que si el jefe de cocina, te cabreas con el otro,
hablas con el de mantenimiento, qué se ha estropeado, a la gobernanta,
los problemas que tienes..., es decir, no es lo mismo que llegar y sentarte...
no es lo mismo.

H3: Exactamente. Ahi tienes que estar en el despacho [aqui] hay dias
que no pisas el despacho.
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Hb5: Tiene sus cosas buenas: conoces mucha gente, aprendes mucho de la
gente...

H1: Porque vives por la gente.Y sobre todo aprendes mucho de la gente.
H2: Una de las cosas que si que agradezco...

H3: Hombre, vamos a hablar bien, positivamente también es que es un
trabajo en el que puedes llegar a lo mejor un dia a las 9 y te tiras hasta
las 2 sin haber levantado la cabeza de... Cofo, con los presupuestos por
ejemplo, que te llegan... no te separas del ordenador... Pero hay otros
dias que, no es que te determine que quieras o no quieras hacerlo, sino
que no te sientas, mds que... bueno, por mirar pisos, mirar proveedores...
Es muy vivo, son muchos palos que tocar.Y eso gusta (GD3).

Llegamos, por tanto, al nudo gordiano de la calidad turistica. El trabajador moti-
vado y vocacional, que se «preocupa» por la satisfaccion del turista, resulta ser el
pilar esencial del buen producto turistico, entendido como aquel que responde a las
expectativas (la exigencia) del cliente. En consecuencia, el discurso de la profesiona-
lidad adquiere una destacada relevancia estructural: no solo describe al buen trabajador
turistico, también lo responsabiliza de la calidad del producto («al fin y al cabo son los
que tienen el trato directo con el cliente). Si el producto turistico se deteriora y
es preciso recurrir a dolorosas reestructuraciones es porque los trabajadores que
buscan empleo en el sector no tienen vocacién y determinados empresarios han
abandonado su compromiso con el producto turistico, empleandolos para obtener
un producto més barato pero de peor calidad (sin «amor», despersonalizado). No
olvidemos que el argumento de la profesionalidad también se utiliza para denos-
tar a los competidores que deterioran la calidad del producto (personalizados por
el colectivo, o fraccion, empresarial de los constructores): no son profesionales,
solo les preocupa la rentabilidad.

Otra forma de poner en positivo el sacrificio alude asi a la autoexigencia del trabaja-
dor (13 citas): este debe vigilarse a si mismo (y prepararse) para estar a la altura de
lo que el turista desea. En términos de un directivo del GD6: «no es bueno que un
trabajador se acomode». Se trata de una cualidad de la que hacen gala en particu-
lar los directivos y mandos intermedios, que recurren a ella como elemento central
que legitima su posicion privilegiada en la jerarquia laboral: lo que los diferencia
del resto de la gente que se «estanca» en la fase inicial de la trayectoria‘de abajo
a arriba’es que ellos se han sacrificado mds y se han preocupado por formarse y
prepararse.
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Mi punto de vista como empleado, yo soy directivo pero empleado, no
es mi empresa, estoy de acuerdo con [H2] en el sentido de que el 50 %
del trabajo debe ser vocacional. Entre el tiempo que le dedico a esto y mi
formacion extra que tengo por mi cuenta que luego aplico obviamente en la
empresa, eso denota que es una actividad que debe ser vocacional (GD1).

H3: ... A mi lo que me ha ensefiado la formacién de personal es que
casi tengo que obligar a la gente a que vaya a los cursos. El problema es
ese: como mantienes td una calidad a un cliente mas exigente si cuan-
do ti estds intentando formar a tu propio personal que ya esta dentro,
que lo has localizado y lo tienes, pero lo quieres formar para que siga
cumpliendo las expectativas, porque al fin y al cabo son los que tienen el
trato directo con el cliente. Son los més reacios. No es solamente la falta
de personal y de gente cualificada, que no la hay, sino ademas, cuando
intentas seguir aumentando la formacion de ese personal tampoco la
quieren.

H2:Yo tengo un hotel que estd cambiando mucho [...]. Las necesidades
que yo tengo ahora no son las que tenia hace dos afios. Hay personal
fijo que se esta yendo porque no ha sido capaz de subirse a ese carro.
¢Como llegas tl a esa amenaza que yo digo? Yo abro un restaurante y
necesito un metre.Y a mi no me vale que la politica que se seguia: ‘este
que lleva cinco afios, que sea metre’. No, no, yo quiero que el metre ha-
ble cuatro idiomas, que sepa de vino, que sepa de tal...";aqui hay alguien
que lo tiene?’, entonces fuera.Y si dice que lleva cinco afos aqui'y nunca
le subes.Y ahi es donde ta ves.Yo he hecho subgobernantas a camare-
ras habiendo gente que lleva mucho mas tiempo en la empresa, y por
supuesto habiendo recibido formacion. Nosotros ademas pagamos la
formacion, mandamos a gente a dar cursos, al que esté interesado se le
paga. El problema sigue siendo el del personal (GD1).

La servicialidad muestra asi otra cara: la interaccién en el interior de la empresa.Ya
dijimos que la motivacién y el compromiso eran elementos de la cualificacién del
trabajador que ensalzaban la orientacién subjetiva del trabajador (su «actitud»)
hacia la participacion activa en las tareas productivas. El trabajador servicial (de-
nominado el «cliente interno» por algin directivo iluminado por las ideas del mar-
keting estratégico) también es disciplinado y poco conflictivo®. De esta forma, la

[230] Fragmento 32.
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vocacion, revelada a través de la experiencia, actiia como una credencial de la mo-
tivacién y el compromiso de un trabajador. A la hora de contratar a un trabajador,
los empresarios reconstruyen su trayectoria laboral previa a través del examen de
la experiencia, codificada en el curriculum?. En este examen, la identificacion con
el producto viene acreditada por la permanencia en el mercado laboral del sector
(se desconfia, como hemos dicho, de los trabajadores que proceden de otros sec-
tores) mientras que la identificacién con la empresa es acreditada por la secuencia
de contratos sucesivos. Con ambos elementos, el empresario puede hacerse una
idea del nivel de compromiso que puede esperar del trabajador.

Un dltimo aspecto que se valora como parte de la vocacion, o al menos como una
recompensa profesional del trabajo turistico, es la autonomia. El trabajador debe
ser capaz de desarrollar auténomamente sus tareas y tener criterio a la hora de
tomar decisiones (para no tener que «estar siempre encima de él»). Se trata de una
variable muy relevante a nivel tedrico para la que, sin embargo, apenas contamos
con informacién. Como puede verse en la siguiente cita, algunos mandos inter-
medios se quejan de la falta de autonomia que experimentan en las cadenas, en
las que son «solo nimeros». Sin embargo, tanto en el discurso sobre las relaciones
con el trabajador, como en el discurso sobre la profesionalidad es posible encon-
trar mucho mas claramente una vision restringida de la autonomia del trabajador,
mas orientada a la autoexigencia y a la sumision o aceptacion acritica de las con-
diciones de trabajo. Asi, se ve mal que los trabajadores «no quieran», se «quejen»
o «protesten» del trabajo o los horarios.

H1: ... mientras que el que estd aqui sabe y estd palpando, lo notas, lo
tocas y dices, “vamos, pero vamos a ver, ;esto funciona, esto no funcio-
na?’. jPero que te lo diga alguien! Que eso ya crea un malestar de escala
que dices:‘bueno, y me estd mandando alguien [la central de la cadena]
que no tiene ni pufietera idea de lo que esta dentro, de lo que se pide
aqui y de lo que se palpa aqui’.Y la verdad que yo creo que cuando ti
tienes una cadena de hoteles, pierde la personalidad el sitio, pierde au-
toridad y pierde la gente que trabaja ahi, pierde también mucho... es mi
opinion...

H4: Pero yo... ese caso se nos ha dado a nosotros.

H5: Si.

H4:Y yo creo que los culpables de eso somos nosotros.

[231] Fragmento 33.
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H1. Eso ya no te lo puedo decir yo.

H3:Yo no lo sé, yo sigo siendo el mismo, o sea yo soy normal... Donde
trabajaba, evidentemente tienes un jefe o tienes otro jefe, te puede marcar
mds o menos, pero yo sigo... no dejo que eso me afecte, o por lo menos
intento no dejar que me afecte, me cuesta, de verdad. Me cuesta, dia a
dia... (GD2).

Parece claro que el discurso de la profesionalidad acttia como un cédigo de con-
ducta que ensalza la obediencia y la disciplina en la produccién, a la vez que en-
salza la aceptacion del contenido y condiciones del empleo turistico. Obviamente,
no es un cédigo que acaten por completo los trabajadores: las quejas respecto a
la profesionalidad o la falta de atractivo de los empleos turisticos que los parti-
cipantes detectan entre la poblacién no inmigrante nos permiten intuir que las
plantillas turisticas andaluzas andan bastante escasas de vocacion, tal y como la
entienden los responsables empresariales. Sin embargo, se trata de una retori-
ca cuyos efectos no se circunscriben a las arengas de los empresarios sobre los
trabajadores ideales para obtener el consentimiento de sus empleados ante las
nuevas formas de organizar el trabajo. Algunas de sus ideas centrales tienen una
influencia clara en las estrategias publicas de inversion en capital humano y con-
dicionan las decisiones de cualificaciéon de multitud de jévenes. Por describirlo de
una manera algo tosca: la idea de que los trabajadores no estan cualificados viene
a afirmar que el problema no es que estén mal pagados, no tengan estabilidad o
realicen tareas desagradables, sino que no tienen vocacion.Y dado que ya no es
posible identificar la vocacion de los trabajadores mediante el examen de su des-
empefio y capacidad de sacrificio, sera preciso cualificarlos mediante algtn tipo de
formacion que normalice estas disposiciones en un mercado laboral mas amplio
y anénimo. Ademas, dado que estas cualificaciones suponen una inversioén cuyos
resultados no puede acaparar el empresario, lo legitimo es que sean la Adminis-
tracion Publica y los propios trabajadores quienes la realicen.

En otro orden de cosas, en el siguiente apartado plantearemos que el discurso
de la profesionalidad y los valores que ensalza tienen también una importante
repercusion, aparte de en la fabricacién del consentimiento en el interior de las
empresas, en sus estrategias de transformacion del producto que elaboran y co-
mercializan. Como veremos de forma sintética, el objetivo de las estrategias de
calidad es mejorar el producto, de forma que tomaran como punto de partida las
nociones de lo que es un buen producto turistico que también se aplican para
juzgar a quienes los producen.
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8.4. Estrategias de calidad

Nuestro analisis de las estrategias de calidad toma como punto de partida el dis-
curso estratégico referido al producto, en contraste con los discursos tratados en
los apartados anteriores, que se referian a las estrategias orientadas a los procesos
organizativos (apartado 8.2) y al uso del factor trabajo en ellos (8.3). Como ocu-
rrié en esos casos, las estrategias de producto se plantean a partir de la oposicién
entre viejos y nuevos productos turisticos, de forma que nos encontramos con un
discurso que aborda (evaltia) los cambios o la transformacion del producto turistico.
Por otra parte, recordando lo sefialado al final del capitulo 7, estas estrategias se
plantean como respuesta a un tipo de presiones del entorno (el cambio en las
especificaciones del producto), por lo que sera preciso rescatar algunas de las no-
ciones sobre este particular desarrolladas en el capitulo 6 respecto a los turistas
(apartado 6.1) y los competidores (6.2).

La exposicion partird, en primer lugar, del examen de las dos direcciones que ca-
racterizan la transformacién del producto, la flexibilizacion de precios (ofrecer un
mismo producto a precios diferentes) y la diferenciacién del producto (ofrecer un
producto diferente del que se producia anteriormente o del que ofrecen los com-
petidores). En segundo lugar, dada la importante presencia que tiene la mejora de
la calidad dentro de los debates sobre este segundo grupo de estrategias, se proce-
dera a un examen detallado de la variedad de sentidos o significados que adopta
el uso empresarial de este término.

8.4.1. Las estrategias de transformacion del producto

El proceso de codificacion inicial contaba con un importante arsenal de cédigos ini-
ciales extraidos de la literatura sobre los cambios en el consumo turistico. Este proceso
parti6 de una familia (Transformacion del producto, 133 citas) en la que se incluyeron 9
codigos iniciales. Como puede apreciarse en el grafico 17, tras la codificacién inicial de
los discursos pertenecientes a esta familia, tan solo tres c6digos contaban con material
suficiente para una ulterior codificacion selectiva: la flexibilizacion de precios (32 citas),
la tensién entre especializacion y diversificacion (24 citas) y la mejora de la calidad (47
citas). En la medida en que el siguiente subapartado va a tratar de estos tres codigos
y sus relaciones, aqui nos centraremos en caracterizar los aspectos sustantivos que se
incluyen en los distintos c6digos iniciales, asi como examinar las relaciones, a nivel de
teorfa formal, que hemos podido establecer entre ellos.
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Como hemos planteado algo mas arriba, las transformaciones del producto alu-
den a dos tipos de fenémenos: la flexibilizacién en los precios de los productos y
los esfuerzos de los productores por desarrollar nuevos productos que los dife-
rencien de los de sus competidores. No debe olvidarse, en cualquier caso, que la
innovacion competitiva ("hacerlo mejor que los rivales’) es el proceso subyacente
en el que ambas estrategias se aplican de forma simultanea e interrelacionada:
las variaciones en los precios siempre tienen en cuenta los estandares de calidad
y los nuevos productos siempre estan condicionados por la competitividad de sus
costes de produccion.

Grafico 17. Transformacion del producto. Resultados de la
codificacion inicial
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La primera de estas estrategias, la flexibilizacion de precios (32 citas), alude a varia-
ciones en el precio de los productos sin que se produzcan, al menos en principio,
cambios sustanciales en sus caracteristicas. Esta flexibilizacién viene impuesta por
dos aspectos del nuevo contexto sobre los que ya nos hemos extendido previamen-
te: las presiones a la baja sobre los precios de los competidores con estructuras de
costes mas ligeras y los cambios en la distribucién turistica. La primera se ha tradu-
cido principalmente en las estrategias de racionalizacién de procesos ya expuestas,
orientadas al incremento de la productividad y, particularmente, a la reduccion de
los costes de personal. Como veremos, se trata de una estrategia que, de forma mas
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o menos intencionada, implica algiin grado de transformacién del producto (ya que
lo hacen los procesos®?), afectando de forma importante a los estandares de calidad.

Antes sera preciso atender al efecto de los cambios en la distribucién en las poli-
ticas de precios. La multiplicacién del nimero de oferentes y la inmediatez de las
transacciones en los nuevos canales ha conducido a que los precios experimenten
una importante variabilidad independiente de las cualidades del producto y vin-
culada tnicamente a los costes de oportunidad de cada producto en el momento en
que se realiza la compra. Esto quiere decir que una noche en la misma habitacion
de hotel puede ser mucho mas cara o barata en funcién de si, por ejemplo, se con-
sume en un fin de semana de agosto o en una fecha laborable de febrero; o que
una misma fecha puede variar sustancialmente de precio si se compra con varios
meses de antelacién o el mismo dia de entrada. Se trata de incorporar al precio,
en cada momento, el grado de escasez del producto en funcién de la presién de
la demanda. La aparicion de este ‘mercado continuo’ de los productos turisticos
plantea un importante dilema moral a empresarios y gestores:

H3: Si td tienes dos habitaciones y es un sabado a las cuatro de la tarde,
le dices, ‘mire usted, la tarifa es de 150 euros, y esto es lo que hay’, por-
que tienes muchas posibilidades de vender la habitacidn. Si te viene otra vez
el mismo a las 12 de la noche y ta tienes las dos habitaciones vacias se
la dejas a los 60 euros.

H2: Pues no se la dejo.

HB3: Porque sabes que no la vas a vender.

H2: Entonces, [X], esto es amor propio, porque, perdona, a mi me han
llegado gente y me han dicho...

HB3: Para mi no es amor propio, para mi es que hay que pagar al banco y a los
empleados (GD4).

El problema surge cuando el cliente se crea unas expectativas por el precio que ha
pagado pero el producto, por ejemplo, solo es mas caro por ser una temporada con
elevada demanda («Semana Santa en Sevilla»). En estos casos, la desviacion sobre
el «precio justo» es acompaiiada por una mayor exigencia sobre el producto®.
Algo similar ocurre cuando el precio es demasiado bajo, aunque en este caso es

[232] Recuérdese lo sefalado en el apartado 3.2.2 acerca de la simultaneidad de produccion y consumo en
el turismo.

[233] Fragmento 34.
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el hotelero el que no puede ofrecer el mismo producto, ya que tiene que ajustar
los costes por debajo del estandar («por pagar 20 euros al dia no se le puede dar
la nota»). Se trata del tema de la alta exigencia sobre el precio, ya abordado en el
apartado 6.1%.

H4: ... Ahora, cémo atender a un cliente, como... eso si que lo sabemos
todo el mundo. Lo que pasa es que el tipo de cliente que viene igual no sabe
que por pagar 20 euros al dia no se le puede dar la nota [...].

H3: El tema del IMSERSO: es nada mas llegar al establecimiento y lo
primero que te pregunta es que dénde estd el hogar del jubilado, para ir
a tomarse la cerveza, tomarse el café y tomarse...

H1: Por el precio que pagan...

H4: Es un tipo de cliente, un sector que lo tenemos en una fecha determi-
nada y que hay que jugar a ese juego. Es que no tienes mds remedio. Entonces,
cese mismo personal, ese mismo director sirve para el verano? Por supuesto,
completamente. ..

H2: Yo te dirfa que dentro de eso [...] estamos muy atrasados, pero el
espanol aun no sabe... hay un dicho inglés que es money for value. Eso
no lo ha aprendido todavia el cliente espafiol. Tenemos clientes del IM-
SERSO, y yo creo que todos los hemos tenido, que lo primero que te
dice es esto no es un hotel de cuatro estrellas. Oiga, ;usted sabe lo que estd
pagando? (GD3).

Lo que viene a plantear la dltima cita es que aunque el producto no varie nominal-
mente con su precio, en realidad si que se realizan cambios o ajustes en los pro-
cesos que desvirtian su calidad. Es una idea comtinmente aceptada en los grupos
(aunque suela atribuirse a los empresarios no «profesionales») que las estrategias
de racionalizacién de costes que sirven de base a estas politicas de precios flexi-
bles (plantillas flexibles y precarias, procesos redisefiados para optimizar costes)
afectan negativamente a la calidad del producto. De los ejemplos que mencionan
los empresarios cabe interpretar que el resultado de estas presiones sobre la es-
tructura de costes suelen dar lugar a productos asimilables a lo que George Ritzer
denomina macdonalizacién. En este sentido, encontramos que se fomenta el auto-
consumo (p. e. el servicio de restauracion se transforma en bufé), la domesticacién
(p. e. la compra online desde casa de paquetes turisticos) o la materializacién (p. e.
la modalidad ‘todo incluido” que permite adquirir un consumo ilimitado durante

[234] Fragmento 35.
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un periodo de tiempo) a la vez que se racionalizan los procesos, a la manera de
una cadena de montaje, ajustando los elementos tecnoldgicos y humanos que in-
tervienen, entre ellos la intervenciéon de los clientes o consumidores®®. Se trata de
productos mas eficaces y previsibles para el productor, pero que al mismo tiempo
presentan los problemas de «deshumanizacién» para el consumidor propios de
los productos macdonalizados.

... han desaparecido muchas series de tareas que antes el cliente valoraba
y ahora yo no se le dan, cosas queridas. Hay aqui cocineros que me podran
decir que si, otros no... la cocina ha dejado de hacer muchas cosas por-
que ya por el tema de tiempo, y ya se puede decir que ya no se hacen, y
la sala igualmente, por ejemplo, hablando de restauracion, pues ha de-
jado también de hacer una serie de cosas por el tema de costes y tal... (GD2).

El cambio viene impuesto por una serie de circunstancias.Y el cambio
se tiene que producir obligatoriamente porque los costos laborales se van
arriba del todo y alguien inventa el bufé. Entonces empezamos con el bufé
cuando antes se trabajaba con las brigadas. Se trabajaba una cocina muy
buena, magnificamente buena... Todo es un complemento, es decir, se
varia el tipo de servicio y ya no se necesita tanto al camarero profesional como
al que desbaraza. Entonces, ese cambio ha sido debido a costos, porque no
olvidemos que las empresas hoteleras somos, pues mas que empresas,
algunas veces somos recaudadores del Estado (GD6).

H1: Lo que ha pasado es que el tipo de turismo que venia hace 10 afios
ya no viene aqui. El que era profesional, profesional, porque hoy en dia
buscar a una persona que sepa hacer cocteles no lo encuentras...

H3: Es que tampoco lo necesitas...

H?2: Porque el tipo de gente no te pide ningtin coctel, totalmente de acuerdo.

[235] En este sentido, el cambio tecnoldgico en la cocina permitido por las técnicas de conservacion (congelacion) y
preparacién (hornos programables, cocina al vacio) se combina con los arreglos del bufé, que implican a trabajadores
y a consumidores. En lugar de preparar raciones individuales en el momento en que son encargadas por el cliente,
el mend se prepara con antelacion en bandejas al vacio que contienen unas 20-30 raciones que son almacenadas en
camaras. Existen aparatos adecuados para calentar de nuevo estas bandejas, transportarlas y mantenerlas calientes
mientras estan en el bufé o esperan, en la cocina, a que se monten los platos (cuando, como en el caso de las cenas,
se opta por un servicio de menti). Lo que se consigue con esto es, al igual que en los establecimientos de McDonalds,
restringir la carta de platos (limitando las posibilidades de eleccion del cliente y facilitando la previsibilidad de los
inventarios) y reducir notablemente las necesidades de cualificacion del personal de cocina (formados por equi-
pos de varios pinches y un cocinero que supervisa las elaboraciones en cadena) y de sala (ayudantes de camarero
—«transportadores de platos»— cuando no los propios clientes).
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H1: O trinchar un lenguado... el tltimo restaurante [que habia, ya] no te
sirven, no te van a trinchar un lenguado [...].

H3: Totalmente de acuerdo.

H2: Ni te van a flambear, porque no tienen ese tipo de cliente, porque no lo

pagan...
H4:Y hay que cobrarlo también (GD3).

Un dltimo aspecto relacionado con la flexibilizacién de precios y sus efectos en la
calidad del producto turistico tiene que ver con el tema de los ingresos adicionales
al precio de venta de los productos hoteleros. Uno de los motivos para acceder
a la flexibilizacién de precios pasa por la necesidad de mantener la actividad del
hotel en momentos de baja demanda. En esos momentos es posible que el es-
tablecimiento produzca mas pérdidas estando cerrado (por los costes fijos) que
funcionando a unos precios muy bajos, por minima que sea la ocupacién. Otra
opcién pasa por intentar maximizar la ocupacién por encima de los niveles «nor-
males» con los precios medios, ofertando a precios bajos aquellas habitaciones
que tienen escasas posibilidades de venderse. Por dltimo, como se sefialaba en
una intervencion anterior, se puede «ensefar al cliente» que la ocupacion antici-
pada es mds rentable (por la posibilidad de planificacion) que la de dltima hora.
En todos estos casos, lo que se intenta es que la clientela asuma una parte ma-
yor de los costes fijos de la que asumiria si el hotel estuviera cerrado, ocupado
por debajo de su éptimo de produccion o mal planificado. Aparece entonces un
problema relacionado con el hecho de que no todos los ingresos provienen del
precio de venta del establecimiento, ya que existen ingresos adicionales por la
prestacion de distintos servicios no incluidos en el paquete adquirido por el cliente
(el «extra» de los «puntos de venta»). Las bebidas y productos del mueble bar, la
conexion a Internet o el servicio de lavanderia son ejemplos claros de este tipo de
servicios extraordinarios. Asimismo, no hay que olvidar que las propinas también
generan ingresos adicionales, aunque la direccién no se los apropie. Inicialmente,
al prever los ingresos para un nivel de ocupacién dado, los ingresos adicionales
se imputaban por igual independientemente del precio de venta y podian llegar
a suponer una parte muy importante del total de ingresos del hotel («con extra
pagabas némina»). Sin embargo, la percepciéon undnime en los distintos grupos
de hoteleros es que el cliente que accede a estos precios de oferta también reduce
de forma importante el resto de sus gastos, por lo que estos ingresos adicionales
se reducen o desaparecen. Se trata de un turista «de baja calidad» que no paga por
esos servicios extraordinarios, de forma que el resultado de la flexibilizacién de
precios acaba siendo que «mientras mds llenas, mas pierdes».
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H1: Hay que mirar una cosa también, digo yo. ;Qué ocupacion tenéis,
75 %, st, pero con qué tipo de gente, y con qué precio?

H2: Pero eso es inevitable.

H4: El 75 %, a los precios nuestros, y al 100 %, los precios de la Costa
del Sol.

[...]

H1: Por sacarle dinero al cliente...

H3: Es que tu caso es diferente, macho, es que ti eres un cinco o seis
[estrellas]...

[...]

H1: Es que en extra llevamos ya muchos afios que en extra no vende.
Hace 30 afios si vendias, con extra pagabas némina, pero hace ya 20 afos...
H2: Con los puntos de venta, pero eso se ha acabado. Mientras mds Ile-
nes, mds pierdes.

H3: Pregiintame a mi que tengo tercera edad (GD3).

Entonces, jpor qué ofrecer estos servicios extraordinarios?, o en otros términos,
(cémo es posible que un hotel de cuatro estrellas ofrezca habitaciones a 20 eu-
ros? Obviamente, partiendo de una cultura empresarial en la que la reduccién de
costes resulta sumamente legitima, parece claro que la estrategia de no ofrecer
estos servicios, es decir, eliminar aspectos ‘superfluos’ del producto racionalizando
su consumo tiene unas amplias posibilidades de difusion. Téngase en cuenta que
por lo general estos servicios requieren trabajadores cualificados®® cuya retencién
en la empresa (e incluso en el mercado laboral local) resulta costosa («no lo en-
cuentras»). El problema es que, entonces, se inicia el circulo vicioso de deterioro
de la calidad al que ya nos hemos referido en anteriores ocasiones: al prescindir
del personal profesional en la temporada baja se hace mas dificil obtenerlo en la
temporada alta, lo que deteriora la reputacion del hotel, que debe reducir aiin mas
sus precios en la siguiente temporada baja.

Sin embargo, esta tendencia se ve contrarrestada por los estandares de calidad,
un elemento de regulacién institucional del campo organizacional que tiene una
faceta legal-formal (las normativas que establecen los servicios minimos que debe
prestar un establecimiento para ser clasificado en una categoria) pero que tam-

[236] Entre el personal del ntcleo de operaciones, por ejemplo, el «camarero profesional», que «sepa hacer
cocteles»; aunque también cabe incluir personal de animacién —cdomicos, ilusionistas, musicos, pinchadiscos,
monitores deportivos— o de otro tipo —terapeutas, socorristas, encargados de protocolo, asistentes perso-
nales, etcétera.
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bién requiere un marco cultural que aliente el cumplimiento (compliance) de di-
chas normativas y la observacién de otros aspectos del producto no explicitados.
El empresario no solo decide si el establecimiento ofrece los servicios exigidos
por la normativa sino también la manera en que estos son ofrecidos*”. De nuevo,
la fuerza moral del valor profesional otorgado a la identificacién con el producto
sera crucial aqui: los empresarios profesionales deben defender los estandares de
calidad frente a las tentaciones de la rentabilidad.

H2:Y la relacion calidad-precio que estamos ofreciendo al precio que
podemos pagar. Tampoco... no olvidemos, que un cinco estrellas en la
costa no es un cinco estrellas en ciudad. Tampoco se cobra ni una cuarta parte
que lo que se cobra en ciudad.

H1: Los precios no tienen nada que ver, aunque el cliente quiere el mismo
servicio de un cinco estrellas de ciudad.

H2:Y no entiende que ha pagado una cuarta parte.

H1: Que igual lo puedes tener, el servicio también lo puedes tener en costa,
y a lo mejor lo tienes también, lo que pasa es que...

H3: No hay tanto cliente.

H1: Ese es el problema.

H4: Si hay que verlo. Sillegan y se van al supermercado a comprarse las
botellas de agua (GD3).

[El crecimiento de la oferta] repercute en cuanto a la supuesta calidad,
que comentaba muy bien H2. Efectivamente hay un problema de...
puede haber un problema de actitud, ;no?, de actitud, puede haber un
problema de formacion. Yo creo que es un problema de actitud, porque la
mentalidad también de la juventud [...] ha cambiado considerablemen-
te. Nos olvidamos a veces que lo que prestamos es un servicio de hospitalidad,
no solamente servicio puro y duro, sino que lo nuestro es la hospitalidad.Y
si es verdad que mucha gente que entrard en este negocio viene para pagar
las hipotecas y no porque realmente tengan un sentimiento vocacional, ;no?
Si bien no es en todos los casos, en hoteles que ya tienen una cierta
antigiiedad no sufrimos tanto este problema y si tenemos problemas
cuando queremos sustituir a las personas que ya llevan afios en la casa,
(no? Queremos anadir sangre nueva, si tenemos ciertos problemas. En-

[237] Por ejemplo, la obligacion de disponer de un servicio de habitaciones durante las 24 horas puede or-
ganizarse mediante un turno especifico de cocina y camareros o recurriendo a comida precocinada que el
encargado del turno de noche en recepcién calienta y lleva a las habitaciones.
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tonces yo creo que hay una pequena pescadilla que se muerde la cola,
en el sentido de que queremos sostenibilidad y queremos dar buen servicio,
pero las circunstancias no nos ayudan para ello (GD6).

Yo he recomendado restaurantes que a lo mejor hace dos afios tenian
un estandar de calidad bastante aceptable, una relacion calidad-precio muy
buena, y ahora han bajado un poquito los precios porque... yo lo veo
normal: tienes un personal, unos impuestos que tienes que cubrir. Y, o
trabajas con cuatro clientes a precio muy alto, lo cual va a ser muy dificil cu-
brir gastos, o trabajas con muchos clientes a un precio mds bien bajo. Con lo
cual tienes que bajar los estandares de calidad, en cuanto a restauracién.
Concretamente nosotros mantenemos la calidad y evidentemente le sacamos
menos rentabilidad al cliente actual (GD5).

El reconocimiento de estos estandares de calidad es un proceso crucial en la ela-
boracion de las estrategias. De forma general, permiten a los empresarios detectar
las expectativas de los turistas sobre un conjunto de especificaciones del produc-
to para un nivel de precios determinado («yo soy un 3 estrellas [...], no tengo
SPA»). Sin embargo, vimos en el capitulo 6 que esta actividad observa menos a
los turistas que a los competidores y atiende mds a los factores contextuales que
inciden en los precios que a las actuaciones de la competencia sobre sus procesos
productivos. Aunque los discursos recogidos no profundizan en cémo se forman
y detectan estos estandares, las evidencias apuntan a que definen un conjunto
medio o tipico de cualidades significativas del producto que un grupo de pares
oferta dentro del rango de precios en que se mueve la empresa. La calidad de los
productos turisticos se mide a partir de las comparaciones respecto a esta oferta
media: es igual, peor o mejor que el estandar de los competidores. Nétese que este
planteamiento tiende a relativizar los estandares de calidad, un aspecto sobre el
que volveremos en el siguiente apartado.

En contraste con la flexibilizacion de precios, las estrategias de diferenciacion de
productos (16 citas) asumen explicitamente la intencion de cambiar o alterar el pro-
ducto, renovandolo o desarrollando productos parcialmente nuevos que lo susti-
tuyan. Hemos distinguido tres tipos de estrategias: la estandarizacion, la segmen-
tacién y la mejora de la calidad. Estas tres estrategias se mueven en un continuo
que va de la especializacion (ofrecer un tnico producto a un nicho de demanda
especifico) a la diversificacién (ofrecer una gama de productos a distintos nichos
de demanda) en el que lo habitual son las soluciones intermedias (por ejemplo,
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especializarse en tres productos —vacacional, IMSERSO y golf— para las clien-
telas de tres momentos del ailo —verano, invierno y las temporadas intermedias
de primavera y otofio—. Por otra parte, aunque la produccion discursiva de los
grupos no trata en profundidad el tema, estas estrategias giran en torno a las
cualidades o atributos que se adhieren a los productos, en las que tienen especial
importancia la distincién entre sus atributos tangibles y simbélicos (8 citas).

Ya hemos hecho mencién a la estrategia de estandarizacion (6 citas) al hacer men-
cién a los problemas que introduce la flexibilizacién de precios en el manteni-
miento de los estandares de calidad. Existe en los grupos del turismo maduro de
la Costa del Sol un importante debate sobre si el estandar de calidad del «nuevo»
turismo es mejor o peor que el del «viejo». En este sentido, las distintas opiniones
tienden a presentar al ‘mal producto’ turistico como un producto estandarizado,
impersonal, masificado o deshumanizado («sin carifio»)>*.

Yo dirfa que las cosas han cambiado, y te apoyo en el sentido de que hoy
en dia, en un global, se da mucho mejor servicio que hace 30 afios, en
un global. Porque hombre, hoy en dia... nosotros nos acordamos de los
mends, eh, del sota, caballo y rey. El zumo, la tortilla tal y el higado a la
lionesa y lo otro [...]. Pero te digo una cosa, [H1], hemos trabajado des-
de dos estrellas hasta cinco estrellas. Tt has tenido suerte, y yo también,
afortunadamente, pero bueno, hay que mirar la globalidad. Tt vas hoy
a hoteles o a cadenas de hoteles que medio merezcan la pena y tienen
unos bufés muy dignos, una variedad muy buena, una calidad muy divina y
tienen un servicio bastante restaurado. O sea, si al cliente lo pones a elegir,
posiblemente elegiria esto a lo anterior. [Hay] hoteles de mucha catego-
ria, de mucha elegancia... (GD6).

Si algo nos puede diferenciar aqui, [...] no estd en la calidad, porque el
que mas el que menos... Yo creo que eso esta ahiy nadie lo va a quitar,
es un poco diferenciar que aqui hay negocios muy preparados, muy moder-
nos, a la iiltima, y que el trato mds o menos es personalizado, vamos a decirlo
asi, o intentamos que sea personalizado; mientras que en otros sitios,
pues la verdad es que no se lo hacen asi, de esta manera. Porque no se
dediquen a esto realmente. Eso es lo que yo no quisiera que se perdiera, el
sello que tiene Marbella... (GD2).

[238] Fragmentos 36-37.
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Se aprecia en esta Ultima cita el tema de los aspectos tangibles y simbdlicos del pro-
ducto turistico y su conexién con el cédigo mds general de la diferenciacion. Dis-
tingue este participante entre una calidad tangible («negocios preparados, moder-
nos, a la tltima») y una calidad intangible (el «sello») derivada de la orientacién
profesional («dedicarse a esto») hacia el trato personalizado, que no pueden tener
todos los «sitios». La calidad del trato aporta una cualidad intangible al producto
turistico que supone una ventaja competitiva no replicable por los destinos (o
empresas) rivales. El uso, en la cita del GD6, de la «elegancia» para sefialar la exce-
lencia mas alla de la categoria apunta también hacia esta nocién de las cualidades
simbdlicas y el valor que aportan a los productos turisticos®”.

El tema de las cualidades del producto (o més bien del cambio en ellas) se produce
en paralelo a las estrategias de comercializacién orientadas a la personalizacion y
segmentacion de productos y clientelas. Segmentar es afiadir cualidades comple-
mentarias a un producto para que se adapte mejor a las necesidades y/o expecta-
tivas de un grupo (o nicho) de clientes especifico. Vender ‘turismo de naturaleza’,
como hacen los empresarios de Matalascafias y pretenden los de Ronda, supone
ofrecer un agregado de productos que incluye un tipo determinado de alojamien-
tos (casas y hoteles rurales, campings) y una serie de actividades complementarias
(restauracion, excursiones, deportes, museos) adecuado a las motivaciones de los
turistas que consumen ese tipo de productos («el mercado que demanda eso»). El
objetivo aqui, al contrario que con la estandarizaciéon impersonal que acompaia a
la flexibilizacién de precios, es ofrecerle al cliente «todo lo que quiera»*?.

8.4.2. La calidad turistica

Como se ha sefialado, la mejora de la calidad es el c6digo que alcanzé un mayor ni-
mero de ocurrencias en la codificacién inicial de los discursos sobre la transforma-
cién del producto. En el capitulo 7 planteamos que las estrategias de calidad y el
discurso de la profesionalidad que les da sustento suponen el principal contrapeso
a las estrategias de flexibilizacién y su racionalizacién en términos de rentabilidad.
La calidad es reconocida por todos los colectivos como la estrategia fundamental
para afrontar los cambios del contexto turistico. Si hay un consenso moral unifor-
me en todos los grupos es precisamente el que apuntala la calidad turistica como

[239] Fragmentos 38-39.
[240] Fragmento 40.
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objetivo estratégico irrenunciable: «no se puede competir en precios, hay que
competir en calidad». Sin embargo, como veremos a través de los distintos senti-
dos que se adhieren a la calidad turistica, el armazén cultural desde el que se emite el
discurso estratégico (o, podriamos decir, las reqularidades sociales en la manera en que
se justifican las estrategias) de los empresarios tiende a desplazar fuera del dmbito de
la accion empresarial la responsabilidad en la consecucion de la calidad turistica, hacia
los turistas (exigencias injustificadas), las Administraciones Piiblicas (recursos colectivos
mal gestionados) o los trabajadores (falta de profesionalidad). Veamos previamente los
distintos significados que tiene, para los empresarios, la calidad turistica.

a) ;Qué es la calidad turistica?

Las definiciones de calidad turistica que plantean los expertos giran en torno a
varios aspectos que tienen como hilo conductor la satisfaccién del turista:

e Prestacion de servicios y trato acordes a las expectativas del turista segun el
precio pagado. Un buen producto turistico es aquel que satisface al turis-
ta. Sin embargo, no se trata de una satisfaccion absoluta que lleve a maxi-
mizar la calidad. Esta debe optimizarse en virtud de las expectativas que el
turista puede albergar legitimamente segtin el precio que ha pagado. Esta
correspondencia entre expectativas y precios se codifica en los estdndares
de calidad, a los que ya hemos hecho mencién en el apartado anterior. De
esta forma, la idea de que el turista satisfecho es rentable (darle al turista
«todo» lo que pida) también lleva implicita la idea de que la satisfaccion
del turista se ve condicionada por su rentabilidad (el turista «tiene que
entender que por el precio que ha pagado no se le puede dar» todo). Esto
trae a colacion lo sefialado en el apartado 6.1 acerca de las percepciones
sobre el nivel de exigencia de la demanda (frg. 41).

* Diversificacién de la oferta y comercializacion de productos personali-
zados para segmentos especificos de mayor valor afiadido. La diver-
sificacién de los productos y la segmentacién de la oferta permite res-
ponder a un mayor nimero de expectativas del cliente, lo que redunda
en mayor satisfaccién con la oferta. Se tiende a asumir que el turista‘de
segmentos’ es mds rentable que el turista ‘convencional’. Se crea aqui
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una dicotomia artificiosa*! entre productos caros de calidad y productos
baratos de mala calidad (frg. 42).

* Fidelizacion de la clientela mediante un producto coherente con la ima-
gen de marca. Se asume la idea de que la rentabilizacion de la satisfac-
cion del turista se obtiene mediante su fidelidad. Obtener una alta tasa
de clientes repetidores se convierte en simbolo del éxito del producto
en el mercado, independientemente de la forma en que esto se traduz-
ca en mayores ingresos para la empresa. Aparecen implicadas aqui la
mejora de la reputacion, la menor dependencia de los intermediarios y
las relaciones de confianza entre clientes y empleados. De esta forma,
se llega a sefialar que la calidad (la satisfaccion del cliente) es la mejor
herramienta de promocién y comercializacion.

La nocién, propia de la retérica del Management, de la calidad integral (o total)
tiene una amplia repercusion en todos los grupos. Se parte de la idea de que
la calidad, independientemente de que se certifique o no, es una «filosofia» que
debe impregnar toda la organizacion, ya sean sus instalaciones y equipamientos
(calidad técnica) o sus procesos de trabajo (calidad funcional). Existen diferentes
posturas, no obstante, sobre la conveniencia de basar esta filosofia en estandares
reconocibles por el cliente (reglamentos del sector, certificaciones de calidad) o en
el nivel que marca la autoexigencia profesional del empresario (el «amor propio»
por el producto).

Resulta clave aqui la interiorizacién de los estandares de calidad de la compe-
tencia, en la medida en que aportan una solucién intermedia para relativizar las
exigencias absolutas del cliente*? a un conjunto relativamente manejable de es-
pecificaciones del producto a partir de las cuales elaborar arreglos organizativos
«profesionales» y «rentables». Este procedimiento con el que se ajustan las especi-
ficaciones del propio producto imitando las practicas de un grupo de pares signifi-
cativos coincide plenamente con el mecanismo tedrico del isomorfismo mimético,
al que se hizo referencia en el capitulo 2 y al que se dirigian las pesquisas de la

[241] Artificiosa en el sentido de que tiende a dejar de lado la posibilidad de que haya productos caros de mala
calidad o productos baratos de buena calidad. Esto absuelve a los empresarios que reducen la calidad cuando
baja el precio. La apuesta por la calidad implica una doble eleccién entre dirigirse a un segmento con mayor
o menor valor anadido y entre mejorar o no los estandares de calidad de la competencia en ese segmento.

[242] Es decir, permiten concebir el producto desde la perspectiva de que al cliente no hay que darle «todo»
lo que quiere, sino aquello que los competidores suelen ofrecerle.
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hipétesis H2 acerca de las cualidades «socialmente establecidas» de las estrategias
empresariales (apartado 4.1).

Asimismo, esta idea de la integralidad sirve para desplazar la calidad hacia aspec-
tos que escapan de la responsabilidad de los empresarios. En primer lugar, hemos
venido mostrando a lo largo de todo este capitulo que el discurso sobre la calidad
integral se conecta, de forma bastante directa, con la cualificacién y la profesionali-
dad de los recursos humanos, en el marco de las dificultades para la reproduccién del
trabajo turistico. Se plantea asi una asociaciéon sumamente relevante entre la mo-
tivacién del trabajador (como trata al turista) y la calidad turistica. Como hemos
visto en multitud de citas, para prestar un servicio adecuado y satisfacer al turista,
el trabajador debe estar cualificado e identificado con la tarea que desempenia, ser
un «profesional» con «vocacién».

En segundo lugar, el caracter integral de la calidad turistica también lleva a plan-
tear la calidad del destino. Como vimos en el apartado 6.3.1, los empresarios sitian
en primer plano la calidad ambiental del entorno como elemento estratégico di-
ferenciador de la oferta turistica. De esta forma surge el discurso de la «calidad de
puertas para afuera»: los empresarios no solo dependen de la calidad dentro de su
empresa, sino también de la calidad del entorno.

...Y yo les dije: “oye, ya vale de hablar de la calidad de los estableci-
mientos cuando no vienen a verme a mi, por mucho que me empefie,
no viene a verme nadie’. Ningun turista en principio viene a ver mi
hotel, viene a ver Ronda. Hombre, la calidad de los establecimientos, de
acuerdo, pero las comunicaciones son desastrosas y ciertos problemas
anadidos [...].Y estos problemas afiadidos no son responsabilidad del
empresario en principio, ;no? Déjame de hablar de la calidad de los
establecimientos y vamos a hablar de lo que ofrecemos, ;no? (GD4).
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b) La legitimidad de la calidad turistica como objetivo estratégico

El discurso de la calidad turistica tiene un importante protagonismo en los de-
bates acerca de la reestructuracién de la industria®®. Aunque en la exposicién
sobre los significados de la calidad que acabamos de realizar hemos hecho es-
pecial énfasis en los vinculos entre calidad y rentabilidad, su protagonismo en el
debate entre nuevo y viejo turismo revela una importante dimensién moral, en
la medida en que se utiliza el entramado discursivo de la calidad turistica para
enjuiciar si el resultado de la reestructuracién al nuevo contexto estratégico ha
sido un mejor o peor producto turistico. La calidad turistica actda, de esta forma,
como un criterio moral alternativo a la rentabilidad para medir el desempefio
de las empresas, vinculandola al compromiso profesional del empresario con
su producto, dar satisfaccion a las necesidades del turista. En dltimo término,
este compromiso con la calidad se vincula a la reputacién del destino, un bien
colectivo que puede verse amenazado por el comportamiento desviado de em-
presarios individuales.

En este sentido, cabe esperar que las desviaciones de la calidad turistica sean
objeto de condena moral, como hemos visto al tratar las percepciones sobre la
competencia. Se criticaba entonces a los ‘malos’ empresarios que sucumbian a
la pasioén de la codicia o a la ley del minimo esfuerzo (tan opuesta a la ética del
sacrificio del profesional turistico) permitiendo el deterioro de la calidad de su
producto. Sin embargo, esta actitud de condena deja de ser vélida cuando se
hace referencia a fenémenos, como las estrategias de flexibilizacién de precios o
la racionalizacion de procesos, que han alcanzado una amplia extension dentro
del colectivo. Es entonces cuando aparecen las distintas modalidades de despla-
zamiento*** de la responsabilidad en la fabricacion de la calidad turistica, justifi-
cando las desviaciones de las empresas como respuestas inevitables y mecanicas
a las dinamicas del contexto.

... Entonces yo creo que hay una pequefa pescadilla que se muerde la
cola, en el sentido de que queremos sostenibilidad y queremos dar buen
servicio, pero las circunstancias no nos ayudan para ello. Evidentemen-

[243] No en vano, algunos participantes hablan de hecho de recualificacion de los destinos.

[244] Boltanski y Chiapello entienden por desplazamiento las respuestas innovadoras de las empresas que
sortean las pruebas legitimas (y en general el armazén moral) que refrenan el impulso acumulador del capi-
talismo (2002: 80-81).
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te, una empresa para aportar calidad tiene que dar beneficio, beneficio
suficiente para reinvertir parte de los ingresos en el mismo producto, e
incluso, a veces, en el mismo capital humano, ;no? Entonces ese serfa
un poco el problema sin solucién que estamos viviendo en estos dias,
en donde algunos hoteles o algunos directores tienen problemas irreso-
lubles de poder dar la respuesta que a ellos les gustaria de su producto
frente al mercado, ;no? No solamente como producto individual, sino
también a nivel global del destino... (GD 6).

De esta forma, el discurso que establece el vinculo entre calidad y satisfaccion
como objetivo estratégico, en la medida en que se plantea en conjuncién con la
percepcioén de un cliente mas exigente pero menos rentable, no se inclina tanto
por plantear la profundizacion de las estrategias de calidad como por exponer
las dificultades para mantener los niveles actuales de calidad o para alcanzar
el nivel que marcan las nuevas expectativas de los clientes. Esto cuando no se
acusa a los destinos o empresarios competidores de sucumbir a la presién para
mantener una ocupacion suficiente y plantear bajadas de precios que, inevi-
tablemente, acaban trasladandose a la calidad de lo que se ofrece al turista y
dafiando la reputacién de la marca comun.

En consecuencia, la satisfaccion del turista se subordina a la rentabilidad de
la empresa, adoptando la perspectiva de que la calidad turistica es obtener
mayor valor afiadido por turista y que, por tanto, el turista de calidad es aquel
que mas gasta. Este razonamiento tiene un lado negativo, ya que autoriza, por
otra parte, a dar menor calidad a aquellos clientes que pagan menos. Igual
relevancia tienen los desplazamientos, ya expuestos, respecto a la motivacién
de los trabajadores o la gestion de los recursos del destino turistico. En la tabla
siguiente se recogen las variaciones en el discurso de la calidad turistica de los
distintos grupos:
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Tabla 13. La calidad turistica en los distintos grupos de discusiéon

Grupo Definiciones de la calidad turistica

GD6 Empresarios
y directivos ho-
teleros de litoral
consolidado
(Benalmadena)

Es posible que la oferta masiva de litoral mejore su calidad, pero
esto pasa por el redisefio y la reinvencion de los destinos. El reto de
los grandes alojamientos en destinos consolidados es mantener la
calidad ante las presiones de la competencia y los intermediarios.
Relacionan muy estrechamente la calidad (atencion satisfactoria

al cliente) con la motivacion y cualificacion de los empleados.

GD3 Directivos
hoteleros de
litoral emergente
(Roquetas de Mar)

La calidad pasa por estudiar la satisfaccion del turista y adecuar la
oferta a este criterio. La oferta puede (y debe) variar en funcion del
gasto del cliente, diferenciando productos especificos para el cliente
de temporada alta, para el de oferta y para la clientela del IMSERSO.

GD1 Directivos de
hoteles urbanos

Reproducen el discurso de la calidad integral dentro de la em-
presa (equipamientos, procesos, formacion continua, planes de
calidad y certificaciones). Vinculan de forma recurrente la cali-
dad turistica a la formacion y motivacion de los trabajadores.

GD4 Pequerios
empresarios
hoteleros de
interior (Ronda)

La calidad es diversificar la oferta y obtener certificaciones de ca-
lidad. Antes que la calidad del alojamiento esta la calidad del des-
tino. Idea de la calidad como amor propio del profesional.

GDS5 Empresa-
rios de servicios
complementa-
rios (El Rocio-
Matalascarias)

La calidad pasa por la diversificacion de la oferta, creando productos
adaptados a las expectativas y caracteristicas de los nuevos clien-
tes. Esta estrategia requiere que los gestores del destino apuesten
por el reposicionamiento de la oferta (de turismo residencial a turis-
mo activo en la naturaleza) y la cualificacion de los trabajadores.

GD2 Mandos
intermedios de
litoral consoli-
dado (Marbella)

El trato al turista es el componente esencial de la calidad, y los pro-
fesionales turisticos sus principales responsables. Las estrategias

de las empresas (flexibilizacidon de precios y plantillas) han desmo-
tivado a los trabajadores, provocando el deterioro de la calidad.

c) Los factores contextuales de la calidad turistica

La calidad se sitda como el discurso estratégico predominante dentro del sector
turistico andaluz. Junto con la mayor exigencia del turista, el motivo fundamental
es la percepcion de la inviabilidad a medio o largo plazo de las estrategias basadas
en las rebajas de precios. Los discursos sobre la calidad se emiten en el marco del
diagnéstico sobre la competitividad de la oferta turistica andaluza, que es evalua-
da por los empresarios a partir de la capacidad de diferenciacién respecto a dos
ejes: precios y calidad. En términos ideales, la alternativa de diferenciarse via pre-
cios se considera inviable por el nivel salarial que han alcanzado los trabajadores,
por lo que la tnica salida, como ya hemos comentado, es la de la calidad.
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H2: Pero porque das calidad.

H1: Exactamente.

H3:Y hay diversidad.

He6:Y das calidad, y das servicio.

H2:Y ese es el objetivo, eso no se puede abandonar nunca (GD4).

Sin embargo, fuera de los planteamientos ideales, las visiones sobre la calidad
«real» de la oferta turistica andaluza presentan muchos matices, siendo habitual
aludir a distintos factores contextuales que obstaculizan o favorecen esta estrate-
gia. Asi, los nuevos productos turisticos en los destinos emergentes llevan impli-
cita cierta aureola de calidad, tanto por su mejor ajuste a la nueva demanda como
por la constatacion de una estrategia de desarrollo «cualificado» en las inversiones
empresariales en estos destinos (alta categoria, tematizacién, servicios comple-
mentarios, modelos de gestion de cadenas hoteleras). Aunque no falta quien con-
sidera que la oferta de la Costa del Sol esta consolidada y mantiene unos niveles
de calidad importantes, otros participantes de esta investigacion consideran que
estd en gran medida obsoleta y apuntan a los destinos emergentes como los pro-
tagonistas de la recualificacion.?®

Sin embargo, ya hemos visto que las estrategias de reduccién de precios han sido
planteadas en los grupos de discusion de destinos emergentes, ya sea del interior
o del litoral, como respuestas a la falta de posicionamiento del destino ante la de-
manda o los intermediarios. Desde los destinos consolidados no deja de verse con
preocupacion que esta nueva oferta, mas adaptada a las expectativas de la nueva
demanda, recurra a las ofertas de precios para situarse en el mercado. Se trata de
respuestas que, desde su perspectiva, conducen a una pérdida de calidad, ya sea
directamente, al incluir en su cartera productos low cost (p. e. cupones o talonarios)
o indirectamente, por efecto de las rebajas en los costes salariales (que conllevan
menor cualificacién del personal y, por tanto, peor atencién al cliente).

Asimismo, las opiniones recabadas en los distintos grupos coinciden en diferen-
ciar la situacién de las grandes empresas y cadenas hoteleras (donde las politicas
de calidad serfan una apuesta firme que estd cosechando éxitos) de la de los pe-
quefios empresarios de la hostelerfa y la restauracion, que cuentan con mayores
dificultades para afrontar estas iniciativas, que se suman al problema de la menta-
lidad empresarial cortoplacista.

[245] Fragmento 44.
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Con respecto a la calidad en la pequefia empresa turistica andaluza aparece una
distincién moral entre buenos y malos empresarios. Asi, entre los buenos em-
presarios se distinguirfan los empresarios innovadores, que emprenden activi-
dades turisticas adaptadas a los nuevos tiempos, y empresarios tradicionales
‘profesionalizados” que ejercen un nivel adecuado de autoexigencia («mimo»,
«orgullo de hacerlo bien») en su negocio. En el otro lado de la balanza estarian
los empresarios tradicionales ‘inmovilistas’ («estan dormidos», «van tirando por
inercia»), que tienen un menor nivel de autoexigencia y «se dejan ir» gestio-
nando a corto plazo, y los empresarios ‘ilegales’, que directamente incumplen
distintos aspectos de la normativa turistica (urbanistica, laboral, instalaciones,
etcétera).

8.5. Recapitulacion

Al abordar el discurso estratégico, en este capitulo hemos atendido a los ele-
mentos semdnticos que permiten hablar de un sistema de representacién im-
plicito en las categorias y relaciones entre categorias que comparten intersub-
jetivamente los participantes en los grupos de discusion. En el capitulo anterior
planteamos la idea de que dos rasgos del entorno —la flexibilidad de precios y
la indeterminacion de las especificaciones del producto— eran afrontados con
dos orientaciones estratégicas —flexibilizacion y calidad— que se enraizaban
en construcciones normativo-culturales —la rentabilidad y la profesionalidad—.
Mostramos entonces que las peculiaridades de la situacion del destino y de la
situacion social de los participantes conducian a planteamientos mas o menos
dirigidos a los precios o la calidad y a una mayor o menor presencia de las justi-
ficaciones caracteristicas.

En los anélisis realizados en este capitulo hemos soslayado estas diferencias, abor-
dando las distintas producciones verbales sobre las estrategias como un tnico
«relato». El objetivo ha sido identificar los elementos que caracterizan al discurso
estratégico como un lenguaje intersubjetivo con el que los responsables empresa-
riales representan las formas de manipular las organizaciones y los motivos para
hacerlo. En este trabajo de codificacion hemos agregado los distintos elementos
de sentido empleados por este colectivo social a la hora de describir las distintas
estrategias que, tal y como se planted en el apartado 3.2.4, integran el repertorio
estratégico de la reestructuracion turistica.
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El resultado de esta indagacién viene a confirmar la idea de partida de esta in-
vestigacién: que el discurso estratégico, en cuanto lenguaje para representar la
accion, tiende a prefigurar sus resultados, de forma que la representacion, hasta
cierto punto, constituye (o performa) lo representado. Quizas la evidencia mas clara
en este sentido sea lo sefialado en el apartado 8.2 respecto al heuristico que, en las
estrategias de flexibilizacién, convierte un problema de eficiencia (las fluctuacio-
nes de la demanda hacen que, en determinados momentos, algunos inputs sean
improductivos) en un problema contable (hay que ajustar, en todo momento, los
costes a los ingresos) y, de ahi, en un problema laboral (hay que limitar los com-
promisos a largo plazo con los trabajadores). El énfasis en la calculabilidad intro-
duce un sesgo cognitivo en la representacién del’ambiente interno’de la empresa
andlogo al que se produce al reducir las cualidades de los clientes y competidores
(el’ambiente externo’) a sus precios.

De esta manera, hemos visto cémo la reestructuracion turistica adopta de forma
preferente determinadas pautas, de manera que se produce una limitacion del
repertorio estratégico a un conjunto limitado de practicas. La rentabilizacién a
corto plazo de las inversiones, la racionalizacion y tecnificacion de los procesos, la
flexibilizacion del trabajo y la conformidad respecto a los estandares del produc-
to del campo organizacional aparecen como estrategias preferentes (o, incluso,
inevitables) en la elaboracién del plan estratégico de la empresa. En contraste, las
estrategias del repertorio «recualificador» de la reestructuracion, encaminadas a la
diferenciacién del producto, el conocimiento profundo de la demanda o la gene-
raciéon de economias del conocimiento a partir del capital humano, tienen mucha
menos presencia en el discurso empresarial y, de hecho, aparecen fundamental-
mente en los grupos situados en los margenes del campo organizacional.

En el plano tedrico, este resultado viene a sustentar la hipétesis H2 sobre la exis-
tencia de conjuntos restringidos de estrategias legitimas con mayor probabilidad
de difusioén, que son elaborados colectivamente dentro del campo organizacional
y en los que la eficiencia econémica no es el tnico criterio que justifica la presencia
de una estrategia®*. Con respecto al problema sustantivo de la reestructuracién
turistica, las evidencias recogidas vienen a indicar que, de las dos caras de la pau-
ta empresarial posfordista (la especializacién flexible), los empresarios turisticos
andaluces estan predispuestos a la flexibilidad pero poco inclinados a la especia-

[246] La presencia de motivos econdmicos y extraeconémicos en la justificacion de las estrategias se examina
en el siguiente capitulo.
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lizacién. Tomadas en conjunto, estas estrategias parecen mas orientadas hacia el
liderazgo en costes que hacia la diferenciacién competitiva (Porter, 1985), de forma
que el resultado mads plausible de la reestructuracion turistica serfa la solucion
commodity a la que aludiamos en la introduccion.

Este diagndstico pesimista sobre la posibilidad de la recualificacion de la oferta
turistica andaluza se ve reafirmado por el «problema del empleo» descrito en el
apartado 8.3. Las consecuencias laborales de la racionalizacion y flexibilizacién de
procesos conducen a una quiebra del sistema que producia las habilidades profe-
sionales de los trabajadores en el «viejo» turismo. Las dificultades para inculcar a
los trabajadores una nueva profesionalidad («ser profesionales de otra forma») en
las condiciones de flexibilidad estructural que introducen los nuevos arreglos afec-
tan de forma importante a la calidad de los productos turisticos, como reconocen
abiertamente los empresarios investigados.

En nuestro andlisis de las estrategias orientadas hacia la calidad (apartado 8.4)
mostramos que, si bien la profesionalidad aparece como el dispositivo de justifi-
cacion central, las estrategias empresariales consisten (o son descritas) como acti-
vidades de‘observacién’de estandares. Aqui la‘observacion’alude tanto al examen
de las cualidades de los productos de la competencia del campo organizacional
regional como al cumplimiento de unas normas, formales e informales, sobre los
requisitos minimos que deben cumplir los productos propios. Hemos mostrado
que en esta actividad de reconocimiento de un conjunto de propiedades, colecti-
vamente establecidas, de los productos turisticos se parte de un significado o sen-
tido comiin de la calidad que desvia y desplaza la repercusion de esta estrategia,
liberando a los empresarios de la responsabilidad en su consecucion.
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inalizamos en este capitulo el andlisis del material empirico de esta investiga-

cion, dirigiendo nuestra atencién hacia los valores que se manifiestan en las

justificaciones de las estrategias. Se examinaran, en consecuencia, los objetos

culturales que actian como elementos centrales del lenguaje de motivos con
que se (auto)describe el comportamiento estratégico de los empresarios turisticos:
creencias compartidas (y normas basadas en ellas) sobre lo correcto o incorrecto (bue-
no o malo) de los distintos objetos (sucesos, comportamientos) que intervienen en la
accién empresarial. Mas concretamente, nos centraremos en los fines que se plantean
en los objetivos de las estrategias y en los mecanismos discursivos mediante los cuales
se establece su legitimidad (su aceptabilidad social). De esta forma, en la medida en
que vamos a tratar la construccion de la legitimidad en las actividades econémicas de
los empresarios turisticos andaluces, nos aproximamos a una caracterizacién localizada
del espiritu del capitalismo, tal y como lo conciben Boltanski y Chiapello.

Este analisis de las formas en que se enjuicia moralmente el comportamiento de los
empresarios resulta del maximo interés para el examen de la hipétesis H3, relativa a
la presencia de criterios extraeconémicos en la elaboracion de las estrategias. Como
mostraremos aqui, a la hora de definir y elegir una estrategia para su empresa, los
empresarios no se orientan tinicamente por la maximizacion de la rentabilidad, tal
y como presumen los modelos econémicos del comportamiento empresarial, sino
que también tienen en cuenta otros criterios distintos o incluso opuestos. No se
quiere decir con ello que los empresarios turisticos describan su comportamien-
to como irracional, sino que lo describen como racional respecto a unos fines mas
amplios que el constante incremento de sus ganancias. Mas ain, veremos que, de
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acuerdo con las funciones del espiritu del capitalismo que identifican a nivel teérico
Boltanski y Chiapello, este entramado moral juega un papel importante en el ajuste
amedio y largo plazo del campo organizacional a los condicionantes de su entorno,
limitando y reorientando sus précticas de generacion de beneficios.

Siguiendo el esquema general sobre la estructura de las justificaciones del espiritu
del capitalismo de estos autores, el andlisis se dirigira, en primer lugar, a identificar
en el discurso estratégico aquellos elementos que naturalizan y dan un estatus
legitimo a la busqueda de la rentabilidad como motivacién del comportamiento
del empresario. En segundo lugar, exploraremos los discursos que delimitan otros
fines (la valia profesional, la calidad turistica, el bienestar material y psicol6gico)
distintos de la obtencién de beneficios como objetivos legitimos de la conducta
empresarial. Por dltimo, atendiendo al hecho de que este discurso no sirve tnica-
mente para legitimar, sino también para deslegitimar, serd preciso indagar en cémo
el discurso estratégico refuerza el estatus (la autoridad para valerse de una fuerza)
de los empresarios frente a otros actores relevantes en el campo organizacional
(particularmente, la Administracién Publica y los trabajadores).

Los discursos sobre esta tematica se localizaron, en el proceso de codificacion
inicial, mediante el c6digo valores empresariales, que apuntaba aquellas interven-
ciones en las que se introducia algin matiz valorativo a la hora de hablar sobre
las empresas (76 citas, ver grafico 19)**”. En la medida en que buena parte de los
materiales en los que se basan estos analisis ya han sido presentados en capitulos
anteriores, se ha aligerado el texto limitando las citas y las explicaciones sobre las
interpretaciones derivadas a partir de fragmentos concretos del texto. Se ha busca-
do ofrecer una visién sintética de los resultados respecto a esta parte del problema
de la elaboracion de estrategias asumiendo que muchas de sus manifestaciones ya
han sido puestas de relieve en los andlisis precedentes.

9.1. Rentabilidad y adaptacion

La rentabilidad es el tema que tiene mayor presencia en todo el material que identi-
fica a los valores empresariales (24 menciones), adoptando ademas un papel central
en la definicion del resto de objetos relevantes en este ambito (ver grafico 18). Se trata

[247] También se ha tenido en cuenta el material referido a los valores profesionales, ya tratado en el apartado
8.3.2, asi como determinados codigos in vivo que surgieron durante la codificacion inicial (p. e. la agencia de
los empresarios).
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de referencias que introducen en el discurso sobre el contexto o sobre los comporta-
mientos empresariales la idea de que «las empresas deben ganar dinero» y que, por
tanto, es su naturaleza buscar beneficios, ya que aquella empresa que no los obtiene
«muere». Segun plantean Boltanski y Chiapello, esta naturalizacion de la codicia es el
rasgo esencial de la base cultural sobre la que opera el capitalismo y requiere un im-
portante trabajo de justificacion contra distintos tipos de condena moral.

Grafico 18. Los valores empresariales. Resultados de la
codificacion selectiva
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Independientemente de la relevancia que tiene este tema dentro del marco tedrico
de la investigacién, la forma en que se plantea y utiliza el argumento de la rentabi-
lidad lleva a pensar que, efectivamente, nos encontramos ante un tema central del
sistema de valores de los empresarios. Llama poderosamente la atencion que, en
contraste con las constantes quejas sobre la pérdida de rentabilidad, no se encuentre
en ninguno de los grupos declaracion alguna de cudnto se pierde o se deja de ganar.
Vemos asi que el discurso sobre los beneficios se basa, en parte, en su ocultamiento:
son frecuentes los circunloquios o las referencias sobreentendidas a los beneficios,
pero en ninglin momento se dice cudnto gana un empresario turistico:
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H3: ;TG cémo lo llevas, [H1]?

H1: ;Qué?

H3: ;Cémo lo llevas?

H1: Regular.

HB3: ;Este afio vas a ganar bastante o no?

H1: Este afio no estd la cosa muy buena.

H2:Yo el problema que le veo este afio a...

H1: Hay poca gente, hay muy poca gente.

H3: Poca demanda, ;no?

H2: Lo que pasa es que en julio siempre ha sido en Ronda temporada
baja, porque como empiezan las playas y las historias, entonces sube
poco turismo. El turismo sube y baja (GD4).

Llama la atencién que la obtencién de beneficios, pese a ser una motivacion total-
mente licita en las sociedades capitalistas, requiera en los distintos grupos en que es
mencionada un importante esfuerzo de justificacion. Dicho esfuerzo adquiere una
doble direccién: por una parte, se dirige a sefialar el caracter obligatorio de esta moti-
vacion para los responsables empresariales, apuntando que es un criterio «impuesto»
por la «realidad del mercado» al que ni propietarios ni directivos pueden sustraerse;
por otra, plantea una serie de efectos positivos que se derivan de esta conducta que
van mas alld de la mera acumulacién monetaria por parte de individuos concretos.

Respecto al primer tipo de justificaciones, el argumento caracteristico viene a sefia-
lar que las empresas se encuentran en un mercado que se orienta por la rentabili-
dad, de forma que los empresarios no pueden hacer otra cosa que buscar benefi-
cios (Coaccion del mercado, 11 citas). Ya hemos senalado al hablar de la competencia
(apartado 6.2) y su focalizacién en las luchas de precios y las estructuras de costes
que los soportan que el resultado que los responsables empresariales‘leen’del diag-
nostico del contexto apuntan a una rentabilidad menguante y amenazada por las
ventajas estratégicas de los competidores. Encontramos, asimismo, que el indicador
de la rentabilidad es determinante en las relaciones entre directivos y propietarios:

H3: ... La funcién de la empresa es ganar dinero, y se ha ganado dinero en
el tema de turismo durante muchos afios. Ahora, la rentabilidad que sa-
cas con un establecimiento hotelero ha bajado como 10 o0 15 puntos, con
lo cual la empresa o la propiedad o lo que quieras necesita un periodo de
adaptacién para saber que si antes ganabas con un 35 36 por ciento de
rentabilidad, ahora ha bajado a un 20, un 24 oun 25 [...].
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H1:Y con eso ;cémo pagas... un establecimiento nuevo que construyes,
te compras un terreno...?

H3: No, perdona, ahora no te hablo como propiedad. Con lo cual pasas a
un 24, un 25 o un 26, con lo cual, en vez de amortizarlo en 10 afnos se
pasa a 20, con lo cual la rentabilidad ya ha bajado, ya mismo te lo estd
diciendo, ha bajado. Entonces, la empresa te exige. Tii tienes que recortar y
tienes que adaptarte a las circunstancias que hay, lo cual quiere decir que
tienes que tener salarios que no son quiza los que deberias (GD3).

Por tanto, la naturalizacién del impulso acumulador corre pareja a una aceptacion
del mercado como mecanismo ideal para regular las transacciones econémicas. He-
mos mostrado en varios momentos la utilizacién de distintos lugares comunes del
liberalismo, como la «libertad de empresa» o la mayor eficacia de la gestion empre-
sarial frente a la gestion publica. Es relevante, en este contexto, plantear los resul-
tados obtenidos respecto a los tipos generales de justificacion (grafico 19), una familia
con la que se codificaron inicialmente las justificaciones (o racionalizaciones) de los
empresarios en funcién del tipo de argumento que se utilizaba, distinguiendo entre:

Grafico 19. Tipos de justificacion. Resultados de la
codificacion inicial
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e Determinacion del contexto (51 citas). El comportamiento se justifica como
una respuesta forzada por el contexto, remitiendo en dltimo término al
argumento ecoldgico de la adaptacion (frg. 1).
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o Agencia de los empresarios (35 citas). El comportamiento se atribuye (para
bien o para mal) a cualidades o formas de hacer individuales de los
empresarios (frg. 2).

* Racionalizacion economica (57 citas). El comportamiento o fenomeno se
plantea como un resultado de las leyes del mercado. El uso de concep-
tos o modelos econémicos (basicamente, el equilibrio entre oferta y de-
manda) es bastante rudimentario y da lugar a una economia‘de sentido
comun’bastante alejada de las formas de la ciencia econémica*® (frg. 3).

e Racionalizacion técnica (7 citas). El comportamiento o fenémeno aparece
limitado por las posibilidades técnicas o tecnoldgicas, lo que se puede
o no se puede hacer en una situacién dada. Los criterios concretos son
muy diversos, desde el estado de la tecnologia hasta cuestiones juridicas
o de organizacién de la produccion (frgs. 4-6).

La amplia presencia de las racionalizaciones econémicas en las formas de justifi-
cacion de los empresarios investigados viene a reforzar el argumento que venimos
desarrollando aqui; a saber, que los empresarios aceptan de forma acritica una
visién econémica del mundo y la aplican en sus comportamientos. Con ello, da-
mos cuenta de la existencia de performatividad genérica del discurso econémico en
el discurso empresarial, lo que vendria a complementar otras evidencias incluidas
en capitulos anteriores que apuntan a la performatividad efectiva de dicho discurso
(MacKenzie, 2006)*?, como el sesgo cognitivo hacia los precios (capitulo 6) o los
costes (capitulo 8). Esta naturalizacion del mercado como mecanismo de repre-
sentaciéon de lo que ocurre en el contexto estratégico convierte a la rentabilidad

[248]Asi, no se toman en cuenta las violaciones de los supuestos de partida ni los refinamientos minimos
de la teoria econdmica (p. e. el marginalismo), aunque es posible encontrar importantes diferencias entre
los pequenos empresarios y los directivos, que incorporan conocimientos mas amplios de economia en su
cualificacién académica. Lo relevante aqui es que la aplicacion de la lgica econdmica es siempre parcial, de
forma que en los procesos cuantitativos a los que se aplican las méximas econémicas (p. e. si bajan los ingre-
sos, se reduce la plantilla) intervienen factores cualitativos dificilmente calculables (p. e. se prescinde de los
trabajadores mas baratos de despedir, independientemente de su contribucién a los ingresos) o fenémenos
del contexto de caracter institucional.

[249] Partiendo de los planteamientos de Callon sobre la tesis «fuerte» de la performatividad (la Ciencia
Econdmica es un dispositivo que obliga a los actores econdmicos a comportarse como indica la teorfa, desa-
rrollada para establecer un orden moral mediante su naturalizacién) (Callon, Meadel et al., 2002), MacKenzie
plantea una tesis «débil» que distingue entre performatividad génerica, referida al uso de conceptos y modelos
de la economia en la vida cotidiana, y performatividad efectiva (o barnesiana), referida a la posibilidad de que
las herramientas de la economia afecten materialmente a los resultados econémicos o se conviertan en una
«parte intrinseca del propio proceso economico» (MacKenzie, 2006: 16).
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en el indicador central del éxito o fracaso de las respuestas estratégicas, es decir,
de la adaptacién.

Volviendo al examen de los valores empresariales, vemos que, en segundo lu-
gar, el reconocimiento de la capacidad coactiva del mercado viene acompafiado
por la afirmacién de sus virtudes. Asi, el mercado, que obliga a los empresarios
a perseguir el beneficio, también tiene efectos positivos distintos del enriqueci-
miento individual de los empresarios, como pudiera ser la eficiencia empresarial
(el mercado obliga a las empresas a ser eficientes) o la innovacion (desarrollo de
soluciones organizativas que aporten ventajas competitivas) como resultado de la
competencia «sana» (la carrera honesta entre los competidores por afiadir mejoras
a su producto).

Sin embargo, el efecto de caracter colectivo de la busqueda egoista de bene-
ficios que mas destacan los empresarios es la creacién de empleo (EI empleo,
bien colectivo; 17 citas). Se trata de una idea que se reitera en todos los grupos,
planteando que los empresarios o las empresas crean empleo y «dan de comer»
a los trabajadores y sus familias. Nos encontramos de esta manera con el caso
mas claro de justificacién del capitalismo mediante la afirmacién de su apor-
tacion al bienestar colectivo o al bien comun, tal y como sefialan Boltanski y
Chiapello. El vinculo entre la creacion de empleo y la rentabilidad («la empresa
tiene que ganar dinero para que el trabajador gane dinero») también funciona
en sentido inverso; como vemos en la siguiente cita, si la empresa no gana di-
nero, destruye empleo:

Esto afecta a la rentabilidad, y cuando afecta a la rentabilidad afecta
también al mantenimiento de los puestos de trabajo (GD6).

9.2. La profesionalidad y otros valores no econdmicos

Partimos aqui de la idea de Boltanski y Chiapello de que la persecucién de bene-
ficios y las justificaciones de corte liberal-utilitarista que la acompafan son una
base moral insuficiente para la legitimacion del capitalismo, en el sentido de ha-
cerlo un orden aceptable para los distintos actores implicados, y no resultan fun-
cionales para el mantenimiento a largo plazo del proceso de acumulacién de capi-
tal, de forma que el espiritu del capitalismo debe incorporar un entramado moral
de otro orden para hacer frente a ambos problemas. En el capitulo anterior hemos
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mostrado como el discurso de la profesionalidad y el imperativo moral de la calidad
turistica desempena este importante papel en el marco discursivo mediante el que
se elaboran las estrategias dentro del campo organizacional turistico, actuando
como elemento movilizador de los trabajadores (la ética del trabajo turistico, apar-
tado 8.3.2) y como cédigo de conducta que incorpora unos estandares de calidad
a las especificaciones del producto (apartado 8.4.1).

La profesionalidad permite que los empresarios encuentren trabajadores que
quieran especializarse en el turismo y turistas que no se sientan defraudados por
sus productos. En la medida en que desarrolla c6digos de conducta basados en la
identificacién con la calidad del producto y no en sus aspectos contables, actta
como un contrapeso a la codicia y sus posibles excesos, dando legitimidad a las
distintas estrategias de calidad (apartado 8.4.2). Pero el ideal profesional no solo
interviene en la definicién de la calidad en el marco de las estrategias concretas,
sino que viene a ser un elemento central del sistema de valores empresarial. Asi,
la rentabilidad y la orientacion profesional hacia la calidad, en cuanto objetivos
morales desde los que planificar y justificar la conducta, son caras de una misma
moneda: los arreglos culturales a partir de los que se organiza socialmente la pro-
duccién. Profundizaremos aqui en esta relacion a partir de las citas que plantean
el tema de la profesionalidad o los valores profesionales en relacién con los valores
empresariales®. La siguiente cita condensa de forma ejemplar los aspectos clave
de la orientacion profesional en los empresarios:

Yo veo el problema en el propietario. Porque no tiene la mentalidad de
crear una empresa profesional a medio-largo plazo, no puede transmitir
eso al trabajador (GD5).

Es posible ver, en primer lugar, que la profesionalidad no afecta inicamente a la
plantilla, sino que se considera un aspecto central («el problema») de la «mentali-
dad» de los empresarios. En segundo lugar, se define claramente el papel que jue-
ga en el ajuste al mercado de la funcién de produccién de las empresas: mientras
que la busqueda de rentabilidad orienta el comportamiento de las empresas en el
corto plazo, la profesionalidad es fundamental para la supervivencia en el «medio-
largo plazo». Por dltimo y no menos importante, la profesionalidad condiciona la
legitimidad del resultado colectivo de la creacién de empleo a partir de la rentabi-

[250]Estas citas se han identificado con un cédigo emergente (super-code) denominado Valores profesionales
(coocurrencia con valores empresariales) (14 citas), a través de la busqueda con el Query Tool de los fragmentos
en que ambos c6digos (o sus codigos subordinados) coincidian o eran adyacentes.
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lidad: si el empresario no es profesional, no creara empleo profesional, con lo cual
el resultado de la actividad empresarial no servird para un desarrollo correcto del
tejido econdmico. Si los empleos turisticos son de mala calidad (empleo «basu-
ra», explotacién, descualificacion) el producto de la empresa no cumplira con los
estandares de calidad, lo que repercutira en el conjunto de la oferta a través del
deterioro de la reputacion del destino®™.

La profesionalidad del empresario da una medida de su capacidad de resistirse al
«dinero facil» y a las respuestas a los precios flexibles que pasan por una flexibi-
lizacién paralela de los estandares de calidad. Como vimos en el debate sobre el
regateo del grupo de Ronda (apartado 7.2), independientemente de las conside-
raciones utilitarias («se perjudica él [al no regatear] pero nos beneficia a todos»)
o los reglamentos formales («usted esta buscando una pension, no un hotel de
tres estrellas»), el compromiso profesional con la calidad es una caracteristica de
la idiosincrasia personal del empresario («es una cuestion de amor propio»). Una
idiosincrasia individual que, sin embargo, cada empresario construye a partir de
unos componentes que vienen dados por el sistema de creencias del campo or-
ganizacional, tal y como hemos mostrado respecto a las distintas definiciones de
calidad (apartado 8.4.2).

La relacion entre rentabilidad y profesionalidad que establecen los empresarios
tiende a subordinar la segunda a la primera. Es decir, si disminuye la rentabili-
dad disminuye la calidad, como apuntan los empresarios del litoral respecto a
la reinversion, o incluso se plantea que si aumenta la calidad disminuye la ren-
tabilidad®?. La rentabilidad limita o condiciona la calidad que puede ofrecer el
empresario, aunque no de forma total, ya que el campo organizacional establece
unos parametros minimos de calidad que excluyen determinadas soluciones or-
ganizativas, por muy rentables que sean. Asi, un restaurador u hotelero «pro-
fesional» considerara inconcebible servir comida en mal estado o vender habi-
taciones en las que no se pueda dormir, independientemente de las sanciones
formales (multas, inspecciones, etc.) o informales (recomendaciones negativas
de intermediarios, prescriptores o clientes finales) que acarree. De esta forma, la
orientacién profesional hacia la calidad, al proporcionar un criterio moral para

[251]Recuérdese, en este sentido, las quejas de los hoteleros de la Costa del Sol respecto al comportamiento
poco profesional de la oferta complementaria: aunque el hotel sea profesional, si los servicios de la playa o la
oferta de restauracién no lo son, el destino perdera atractivo para los turistas.

[252]«O trabajas con cuatro clientes a precio muy alto, lo cual va a ser muy dificil cubrir gastos, o trabajas con
muchos clientes a un precio mas bien bajo» (GD5).
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delimitar estrategias mas o menos legitimas entre las alternativas rentables, res-
tringe la bisqueda de beneficios hacia soluciones que no deterioren la confianza
en las especificaciones del producto®®.

A partir de algunas intervenciones es posible distinguir otro objetivo moral en el
comportamiento de determinados empresarios que también es ajeno a la légica
econémica. Hemos mostrado que en las justificaciones sobre los «malos» compe-
tidores se plantea la idea de que existen empresarios «acomodados» o «confor-
mistas», que desarrollan la actividad hasta obtener un beneficio suficiente, que les
permite «ir tirando» o «parcheando» con el «minimo esfuerzo». La caracterizacion
de estos empresarios se basa en la condena moral por no atender a los principios
morales de la rentabilidad y la profesionalidad: no maximizan la rentabilidad, ya
que se «conforman» con mantener un nivel de ingresos («un sueldo») sin contri-
buir a los resultados colectivos del mercado, y no contribuyen a la calidad (cobran
precios exagerados en temporada alta para sufragar su indolencia en la temporada
baja, no dan estabilidad a los profesionales, no atienden a las expectativas del
cliente, no se «sacrifican»).

H3: Las empresas no solo no se unen sino que ademads tampoco se hace
mucho por parte de la Administracion [...] para que se genere una es-
tructura o una vertebracion empresarial aqui. A mi me han llegado a
decir que con el dinero que habiamos ganado este afio que para qué nos
ibamos a meter en mds follones,’comprad un chalet y vendedlo’.

M1: Las empresas van al dia a dia:"Como hoy y no pienso en el futuro’,
ni como mejorar, ni como actividad.... No todas, pero... (GD5).

Sin embargo, algunos empresarios muestran en sus planteamientos una vision
positiva de estos comportamientos, reivindicando la racionalidad de las estra-
tegias ‘conformistas’ desde una perspectiva vital mas inspirada por la seguridad
que por el enriquecimiento («;para qué voy a arriesgarme?», «<no me complico la
vida») en la que la actividad profesional no es la tnica fuente de realizacién per-
sonal («quieres estar con tu familia», «me quedo aqui porque me gusta»). Como

[253]Recuérdese, en este sentido, lo senalado respecto a la intangibilidad de las mercancias turisticas: se trata
de una mercancia experiencial que no puede ser completamente especificada antes de consumirla, por lo que
la confianza y la reputacién tienen mucha relevancia en las decisiones de compra. Asimismo, en la medida
en que la experiencia turistica consiste en un agregado de productos y servicios, las desviaciones de la calidad
(traicionando la confianza del comprador) de uno de los productores afectaran a la fiabilidad (y por tanto al
valor) del conjunto de la oferta (ver apartados 3.2.2y 6.3.1).



9 | Los valores en el discurso estratégico

se plantea en la siguiente cita, el empresario se amolda a una situacién que no es
la 6ptima desde el punto de vista empresarial por una «cuestién personal» que
determina su apego al territorio mas alla de la légica empresarial:

Yo me considero corredor de fondo, porque llevo casi quince afios con
este asunto, y he probado de todo y ha habido afios que he perdido di-
nero, otros que he ganado... y yo ya de la Administracién me creo muy
pocas cosas, porque hemos visto mucho y hemos sentido muy de cerca
lo que significa esto [...]. En la carrera de fondo que ya llevo durante
estos quince afios he dejado a diez o doce amigos atras. Unos se han
tenido que largar porque hay otros sitios. Yo tengo mucha adherencia
a esta tierra y me quedo aqui porque me gusta, porque he nacido aqui
y probablemente aqui muera, pero es por esa cuestion personal. Si fuera
una cuestion empresarial me habria largado hace mucho tiempo, porque una
empresa no es una ONG. Una empresa no puede estar abierta para que
Matalascafias esté muy bonita, perdiendo dinero, y encima cobrdndote
el Ayuntamiento, el otro y cobrandote todo dios, haciendo un esfuerzo
que realmente no va a merecer la pena. Eso por una parte.Y por otro lado
hay otro grupo de amigos que pierden lo dltimo que se puede perder,
que es la ilusion. Inviertes un montén de lo que tienes, que es tiempo, no
tienen... (GD5).

Otro elemento que aparece en los planteamientos valorativos de los empresarios
reconoce la existencia de cierta obligacion moral hacia los trabajadores (7 citas)®*.
Hemos visto que la creacién de empleo contribuye a legitimar la acumulacién de
beneficios justificando que el enriquecimiento personal del empresario contribuye
al bienestar colectivo de los trabajadores. Pero esta contribucién no es anénima,
en distintos momentos de la discusion los directivos o empresarios manifiestan
haber desarrollado un vinculo con sus trabajadores (al menos con aquellos con
vocacién y compromiso) que va mdés alla de lo instrumental: se «alegran» por
ellos y tienen una relacién «familiar» con su plantilla, los cuidan o se preocupan
por su futuro. Esta red de afectos afiade, en el plano discursivo, un nuevo impe-
rativo moral a las estrategias empresariales: ser responsable ante los empleados,
correspondiendo al compromiso profesional que se les exige. Obviamente, esto
no quiere decir que los vinculos afectivos con los trabajadores interfieran en la

[254]Recordemos que este codigo se planted en el apartado 8.3.2 entre los componentes del discurso de la
profesionalidad.
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busqueda de rentabilidad («despides porque tienes causas muy justas, a nadie le
gusta despedir»), pero si parece indicar que en las relaciones con los trabajadores
existe la voluntad de mantener un «buen clima laboral» no tanto por sus efectos
en la eficacia de la organizacién como por la necesidad de evitar situaciones afec-
tivamente desagradables en el desempetio de las tareas de gestién. Como ocurria
con el tema del empresario conformista, los empresarios asocian su bienestar en el
desempeno de su actividad a un criterio ajeno a la l6gica econémica. Sin embargo,
como veremos a continuacion, esta obligacién moral tiene como contrapartida la
afirmacion de la autoridad de los empresarios sobre los trabajadores.

Yo siempre he sido trabajador y empresario, y a veces he sido antes tra-
bajador que empresario, y a veces me he quedado sin cobrar yo porque
quiero que cobren mis trabajadores, y asi he llevado afios, hasta un afio
y medio.Y esa serie de cuestiones te duelen cuando tienes que echar a
alguien, pero es verdad que cuando tengo que echarlo me cuesta tanto
trabajo que luego digo: mira, vete y déjame tranquilo, es lo tnico que
quiero... (GD5).

9.3. El uso ideoldgico de los valores empresariales

Como sefialamos en la introduccién de este capitulo, el recurso a los valores em-
presariales no solo se emplea para justificar las estrategias empresariales, sino
también para reforzar la posicion o el estatus de los empresarios frente a otros
actores del campo organizacional, que son deslegitimados en la medida en que se
desvian de los principios morales que deberian regir la accién en el campo organi-
zacional. Hemos visto en distintos momentos estos discursos descalificatorios ha-
cia los clientes, los nuevos competidores, los intermediarios, las Administraciones
Publicas y los trabajadores o sus sindicatos. En estos casos, el sistema de creencias
compartido por los responsables empresariales no solo actia justificando y legi-
timando las formas de accién y predisposiciones que hacen viable la produccién
capitalista (la nocién de ideologia de Chiapello, 2003) sino que también busca
imponer estas predisposiciones a otros actores del campo organizacional, incor-
porando la idea (propia de la concepcién de Bourdieu de la ideologia) de que este
sistema de creencias (0 esquema generativo que entrafia una racionalidad practi-
ca) se enfrenta a otros sistemas en un campo de posiciones sociales ocupadas por
grupos con intereses parcialmente coincidentes.
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Para ilustrar este funcionamiento en el espiritu del capitalismo del turismo anda-
luz mostraremos algunos ejemplos de este tipo de usos ideoldgicos de los valores
empresariales identificados en los apartados anteriores. En ellos, los principios
morales de la rentabilidad y la calidad turistica son esgrimidos para deslegitimar
las posturas de las Administraciones Publicas y los sindicatos cuestionando sus
marcos de interpretacion.

Respecto a las Administraciones turisticas, recordemos lo sefialado en el apartado
6.3.2 acerca del hilo conductor que guiaba la abrumadora mayoria de juicios ne-
gativos sobre su desempefo.Vimos entonces que estas criticas se dirigian, por una
parte, a destacar la responsabilidad de la Administracién en la disminucién de la
rentabilidad empresarial, presionando al alza las estructuras de costes mediante
los impuestos o mediante los costes derivados de la adaptacion de la empresa a
los distintos reglamentos.

... ese cambio ha sido debido a costos, porque no olvidemos que las em-
presas hoteleras somos, pues mas que empresas, algunas veces somos
recaudadores del Estado. Asi lo digo de claro, eh. Es decir, mira, no hay
ni un solo impuesto, ni uno, que no afecte a los hoteles (GD6).

Por otra parte, los juicios sobre la Administracion turistica recalcaban su falta
de compromiso con las actividades de planificacion e inversion en infraestruc-
turas necesarias para mantener o aumentar la rentabilidad de las empresas
turisticas. Por ultimo, vimos que una parte de los juicios positivos se dirigian
a la utilizacién de fondos publicos para la promocion y comercializacién de
la oferta, en los que la Administracién asume mancomunadamente un gasto
que seria mucho menos eficaz si lo asumieran las empresas individualmente.
Cabe concluir, en consecuencia, que la actuacién de la Administracién Pablica
es enjuiciada en base a su contribucién a la rentabilidad de las empresas, re-
clamando que se incrementen los ingresos (mds promocion e infraestructuras,
menos competidores) a la vez que se reducen los costes (menos impuestos,
menor regulacién laboral). En la medida en que se reclaman ambas cosas,
la «sensibilidad de los politicos» hacia la industria turistica que reclaman los
empresarios consiste en aumentar lo que reciben de lo publico disminuyendo
lo que aportan a esa caja comun.

Sin embargo, esta vision netamente ideoldgica (en la medida en que favorece cla-
ramente los intereses de un grupo social concreto) de la politica turistica no puede
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justificarse obviamente por el deseo de los empresarios turisticos de ver mejorada
su rentabilidad. Para reclamar una mayor cuota de los recursos colectivos que ges-
tionan las Administraciones Ptblicas los empresarios recurren al empleo turistico,
el bien colectivo que, como hemos sefialado, actiia como equivalente discursivo
de la rentabilidad empresarial. Se plantea asi un argumento que subraya la ma-
yor calidad del empleo turistico (y mds concretamente el hotelero) frente al que
producen otras actividades que compiten por el apoyo (la «consideraciéon» o el
«reconocimiento», en la cita siguiente) de las politicas de desarrollo, como pudiera
ser la construccién o la agricultura.

La semana pasada visité una lavanderia industrial... Muchas veces, el
mismo politico..., nosotros si lo sabemos de sobra, pero el mismo politico
no reconoce la riqueza que aporta el turista o la industria hotelera, ;no? Claro,
yo en esa gestion veia unas veinte personas trabajando. Claro, los ves en
una nave, en un poligono industrial y no llegas a... Vivian, integramente
de lo que son los hoteles de la costa. Treinta o cuarenta clientes que les
daban trabajo a dieciocho o veinte familias [...]. Para mi, yo lo considero
un sector primario, comparado con la mineria. Vamos, realmente yo creo
que es una gran cadena que va generando un monton de ruedecitas y que hace
avanzar la economia de la region, y desgraciadamente muy mal considerado
[...]. Habria que repercutir y decir, ‘bueno, si quitamos todos los hoteles
de aqui de la costa; ;usted estaria aqui?’. Usted no estaria aqui trabajan-
do. Sea usted politico, o guardia municipal o bombero o trabajando en
una lavanderia industrial, usted estaria..., pues no sé, en Huelva, o en
Cartagena, o estarfa en Salamanca, usted no estaria aqui. Realmente, la
industria hotelera repercute muchisimo y yo creo que no se nos reconoce
ni se invierte como se deberia de invertir para mantener... (GD6).

Lo comentado respecto al discurso de la flexibilidad en el apartado 8.3.1 pone
de manifiesto el uso ideoldgico del tema de la creacién de empleo. Como vimos
entonces, la asociacion entre rentabilidad y creacién de empleo es planteada de
forma que se considera legitimo responder a las amenazas a la rentabilidad flexi-
bilizando a los trabajadores. Vistos los resultados precarizantes de esta estrategia,
resulta curioso que la creacién de empleo sirva para reclamar una menor carga
fiscal sobre los beneficios y que al mismo tiempo se abogue por el desmantela-
miento de la proteccion social a los trabajadores porque merma las posibilidades
de obtener beneficios. La identidad entre rentabilidad y empleo vale en este caso
para justificar un recorte en la cantidad y calidad del empleo cuando se reducen
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los beneficios, similar al recorte en la calidad del producto turistico que se consi-
dera legitimo para los turistas poco rentables (de oferta).

En los grupos de discusion se registran importantes esfuerzos para justificar y legi-
timar este argumento, descalificando por igual a las Administraciones y la legisla-
cién laboral, a los sindicatos y su falta de flexibilidad en la aplicacién de convenios
y leyes y a los trabajadores, por sus exigencias acerca del empleo. En estos dis-
cursos se reafirma constantemente la autoridad del empresario sobre los procesos de
trabajo (18 citas) recurriendo a la idea de que ni la Administracion ni los sindicatos
ni los trabajadores conocen realmente la coyuntura a la que deben hacer frente los
empresarios con sus arreglos organizativos. Al no «entender» ni «comprender» las
dificultades que tienen los empresarios para mantener la rentabilidad, no pueden
reclamar autoridad sobre la manera en que estos usan a los trabajadores en unos
procesos de trabajo guiados por el talento capitalista para generar eficiencia®®.

De esta forma, los actores no empresariales ignoran que es la obligacién moral
hacia los trabajadores («dar de comer a muchas familias«») y no la codicia lo que
lleva a los empresarios a adoptar arreglos que subvierten las rigideces de una nor-
mativa laboral «anticuada», «poco realista» e inadecuada para el amenazante con-
texto actual. Los politicos y los representantes sindicales tienen intereses distintos
de la supervivencia de la empresa turistica: buscan mantener su situacién de po-
der a costa de los beneficios de la empresa sin atender a las consecuencias nega-
tivas que esto pueda tener al desincentivar a los empresarios. Si a esto sumamos
el acomodamiento o falta de motivacién de los trabajadores, resulta que los em-
presarios son los tinicos realmente preocupados por mantener la profesionalidad
de la produccién turistica en las nuevas condiciones del mercado, que les obligan
a «ser profesionales de otra forma». Es posible encontrar importantes similitudes
entre estos argumentos y las justificaciones que Boltanski y Chiapello encuentran
a la descalificacién de las pruebas keynesianas y el desplazamiento hacia pruebas
disefiadas por la parte empresarial en los esfuerzos de los autores de Management
y de los organismos patronales franceses por reconstruir el espiritu del capitalismo
tras el colapso posterior a 1968.

H2:Yo me siento, no sé si eso seria bueno o malo, casi como si fuese mi
empresa. Pero por otro lado, cuando hay problemas estds entre la espada y

[255]Recuérdese que en el apartado 8.2.1 se sefialé que la busqueda de eficiencia en el disefio de los procesos
internos tendia a primar las estrategias calculables en términos contables.
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la pared. T4 tienes por encima la direccion general, o los empresarios...
M1: Tt te sientes fiel a tu empresa. De los jefes para arriba nos sentimos
mas empresa, pero de los jefes para abajo, son empleados que trabajan ocho
horas y se van y estan deseando (GD1).

... Ha habido un intento de casar la posibilidad de esta industria con la
posibilidad de vivir bien, que en mi opinién es ficticia, estd mal hecho.
Porque es ficticia, yo siempre he dicho que los convenios se han firmado
para no cumplirlos, para algo estdn, unos para reclamar y otros para no cum-
plirlos.Y no hemos sabido encontrar unas reglas que hagan compatible... [la
rentabilidad de la industria con el bienestar de los trabajadores] (GD2).

[Los trabajadores de baja] cobran lo mismo estando en casa que traba-
jando, y donde nosotros no tenemos derecho, porque atentamos contra
su intimidad el saber por qué estan faltando. Es muy coémodo por parte
del trabajador, estar en casa, atendiendo problemas personales de su
familia, de su tita, de sus hijos, lo que sea, y para nosotros es un grave pro-
blema, tener que pagar ese 10, 12, 15 %, eh, porque de la parte del Estado
no hay ningtin control de esas bajas abusivas. Con lo cual repetimos lo
que decfamos antes, cuando no son empresas, no lo viven ni les importa
un carajo, pues realmente, la primera falta de solidaridad del trabajador
empieza por ahi. Es decir, a mi me da igual que tt no estés cojo, yo voy
a mis asuntos y no hay ningiin control y esto es un impuesto que estarmos
pagando y que afecta mucho también a la calidad (GD6).

9.4. Recapitulacion

En este capitulo nos hemos centrado en el analisis de los principios morales a los
que recurren los empresarios en sus discursos sobre el contexto y las estrategias.
Muchos de los temas recogidos aqui ya habian sido planteados previamente al
tratar los distintos componentes de estos discursos. Sin embargo, no habiamos
realizado un analisis detallado de estos componentes centrales de la cultura em-
presarial de la industria turistica andaluza que, como se ha mostrado aqui, aportan
algunas evidencias relevantes para el problema que aborda esta tesis doctoral.

En primer lugar, la idea de que la racionalidad econémica que enfatiza el valor
moral de la rentabilidad se ve modulada o al menos constrefiida por otras formas
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de racionalidad practica, particularmente los valores profesionales orientados ha-
cia la calidad turistica. Hemos mostrado que la constante apelacion a estos valores
no es ideoldgica ni irracional: permiten resolver un problema fundamental de la
gobernanza de la cadena de valor turistica (la confianza en las especificaciones de
un producto intangible) aportando una serie de criterios para elaborar las estrate-
gias que mejoran la capacidad de respuesta de las empresas a los cambios de su
mercado. Consideramos que las evidencias recogidas aqui muestran que los mo-
delos de la conducta de los empresarios que se fundamentan exclusivamente en
la racionalidad econdémica (la maximizacién de beneficios) resultan inconsistentes
e incluso pueden conllevar resultados irracionales para el conjunto de la oferta de
no mediar otras formas de racionalidad.

En segundo lugar, aunque hayamos sefialado que el efecto de estos valores no
econdémicos sobre el comportamiento de los empresarios estd subordinado a la
busqueda de beneficios, no debe perderse de vista que de su eficacia movilizadora
dependen los estandares de calidad de buena parte de la oferta. Los reglamentos
formales que establecen las instituciones publicas solo afectan a algunos aspec-
tos tangibles de las especificaciones del producto turistico y los que desarrollan
o adoptan voluntariamente las empresas (politicas y certificaciones de calidad)
parecen estar restringidos a una pequena parte del total de la oferta®; de modo
que el cumplimiento de las especificaciones del producto del resto de la oferta
dependera en buena medida de la manera en que los empresarios interioricen y
concedan fuerza moral al valor de la profesionalidad. Hemos mostrado que estos
valores, independientemente del compromiso individual que adopten los empre-
sarios concretos, son productos colectivos de caracter cultural, en la medida en
que se construyen a partir de significados compartidos dentro del campo organi-
zacional y son producto de su trayectoria previa y sus modalidades de desarrollo.
Dado su importante papel, resultan sumamente preocupantes los problemas que
tiene este discurso de la profesionalidad para ser efectivo en las nuevas condi-
ciones de la produccién turistica, en la medida en que hacen dudar de que el
resultado final de la reestructuracién al nuevo turismo sea una recualificacién de
la industria turistica.

Por ultimo, hemos encontrado claras similitudes entre la estructura tedrica del
espiritu del capitalismo, tal y como la plantean Boltanski y Chiapello, y el armazén

[256]En este sentido, los resultados de la encuesta a alojamientos turisticos realizada en el proyecto del IESA
muestran que solo un 13 % de los establecimientos contaba con algtn tipo de certificado de calidad, funda-
mentalmente grandes hoteles pertenecientes a cadenas (IESA E-0729: p. 160).
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de juicios morales que sustentan el discurso cotidiano de los empresarios turisti-
cos andaluces. La naturalizacion de la basqueda de beneficios (eficacia, adapta-
cién) y su sacralizacién como objetivo colectivamente beneficioso (riqueza y em-
pleo, libertad) no son solo conjeturas sobre la forma que debe adoptar el sustrato
cultural del capitalismo para hacer frente a un supuesto déficit de legitimidad. El
recurso recurrente a estas ideas por parte de los empresarios muestra que estas
practicas discursivas responden cotidianamente a un importante problema de sen-
tido en la accién de organizar las actividades de otras personas: conseguir que las
disposiciones empresariales sean percibidas como justas y no solo acatadas por
la coaccién. Sin embargo, también encontramos importantes diferencias entre la
articulacion de las ideas de gestién que identifican estos socidlogos franceses en la
literatura del Management y la elevada plasticidad con que los empresarios adop-
tan y combinan las estrategias en la practica. Mientras que el tercer espiritu del
capitalismo que describen Boltanski y Chiapello cuenta con sélidos vinculos entre
las estrategias de gestion (la flexibilizacion de las estructuras) y sus justificaciones
(la «grandeza» moral de la conectividad en la «ciudad proyectual»), el espiritu del
capitalismo que utilizan en la préctica los empresarios turisticos parece encontrar
dificultades para justificar, mas alld de la l6gica mercantil o industrial, los nue-
vos arreglos organizativos. Como hemos sefialado anteriormente, tanto la 16gica
de las justificaciones mercantiles (la grandeza del mejor competidor) como la de
las justificaciones industriales (la grandeza del profesional mas eficiente) se ven
cuestionadas por los cambios en el entorno (los competidores recurren a fuerzas
no legitimas, la profesionalidad no es valorada en los precios), con lo que los em-
presarios se enfrentan (o al menos asi lo expresan en los grupos) a una situacion
de anomia e incertidumbre dentro del campo organizacional.



Conclusiones

frontamos aqui la tarea de recapitular los resultados de esta inves-

tigacion y valorar su relevancia para la resolucién de los problemas

empirico y teérico que planteamos al inicio de este trabajo. Esto

permitird poner de manifiesto las contribuciones que esta tesis doc-
toral realiza al area de investigacion y plantear nuevas cuestiones de relevan-
cia cientifica y préctica.

Los resultados de la reestructuracion turistica

Como se recordard, el planteamiento del problema empirico buscaba identificar
el sentido que imprimen los condicionantes culturales del empresariado turistico
a las decisiones de reestructuraciéon que toman las empresas y sus respuestas a la
alternativa entre calidad y precios (o commoditization). La respuesta directa a esta
pregunta es que la segunda solucién es la mas probable, aunque los pasos para
llegar a ella sean mds complejos de lo que puede parecer a primera vista. Este
escepticismo acerca de las posibilidades de la recualificaciéon no se basa en la idea
econémica basica de que el aumento de la oferta se traduce en una disminucién
del precio, ni en las distintas lecturas del contexto por las que los empresarios
vinculan el aumento de la competencia interna y externa con el deterioro de la
rentabilidad y la necesidad ineludible de adoptar estrategias de reduccién de cos-
tes. Nuestra respuesta tiene que ver con cémo estas racionalizaciones sobre los
acontecimientos del contexto y las respuestas apropiadas se fundamentan sobre
formas de ver el mundo que prefiguran las respuestas de los empresarios.
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Hemos visto que en los afios precedentes a la investigacion, a nivel agregado,
la oferta andaluza ha crecido menos que la demanda y que el gasto turistico ha
subido més que la inflacién (apartados 5.2 y 6.1), de forma que esta pérdida de
rentabilidad que apuntan los hoteleros no tiene que ver con los parametros del
mercado (cudntos compradores y vendedores y qué cantidades a qué precios) sino
con la arquitectura de la cadena de valor (cémo se reparte el valor final entre los
distintos productores del agregado turistico). Como hemos mostrado en el capi-
tulo 6, la forma de referirse a las presiones del contexto puede vincularse en tlti-
ma instancia a los dos términos implicados en toda transaccion, los precios (;qué
precios ofrecen mis competidores a mi demanda potencial?) y las especificaciones
del producto (;son sus productos iguales a los mios?). Se vio entonces que tanto
los cambios en el contexto (especialmente la distribucién por Internet y su efecto
en la busqueda de informacién de los clientes finales) como la forma en que los
empresarios los categorizan, tendian a focalizar la atencién en los precios a la
hora de‘leer’las sefales del mercado. Esta focalizacion en los precios prefigura la
solucion commodity, al convertir el diagnodstico del contexto en fenémenos que se
expresan antes en el lenguaje de los precios que en el lenguaje de las especificaciones
del producto. En el fondo, al reducirse la informacién sobre el producto turistico
(que es, por definicién, especifico e intangible) a estandares breves y genéricos
que acompafian al precio (p. e.’Hotel 4 estrellas en Ronda, 70 euros habitacion
doble’) se estan cerrando las oportunidades para la diferenciacion desde el mismo
momento de la identificacion (representacion) del problema. Se han visto casos de
este tipo de desplazamiento en los juicios de los empresarios turisticos andaluces
acerca de los distintos actores del contexto turistico: la demanda (los clientes que
solo buscan ofertas o regatean; apartado 6.1), los competidores (la nueva oferta
que da precios inferiores a los de la oferta madura porque no se ha consolidado
en el mercado; 6.2), las Administraciones (los destinos que son mds competitivos
porque la regulacién laboral les permite costes mas baratos; 6.3.2), los destinos
(definidos como los responsables de la utilidad de los agregados turisticos: «nadie
viene a Ronda a ver mi hotel»; 6.3.1) o, como ya hemos hecho mencién, los cana-
les de distribucién e intermediarios (6.3.3).

Esto no quiere decir que en las transacciones no intervengan las especificaciones
del producto ni que el contexto no genere turbulencias al respecto. Lo que quere-
mos poner de manifiesto es que el lenguaje con que se afrontan estos problemas
esta mucho menos formalizado y recurre en mayor medida a sobreentendidos ta-
citos, dando lugar a definiciones parciales de las cualidades del producto. Existen
unas nociones convencionales sobre una serie de estandares de calidad que, hasta
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cierto punto, comparten compradores y productores (por ejemplo, en el negocio
hotelero se sobreentiende que las habitaciones deben estar limpias y que los em-
pleados del hotel no insultaran a los clientes ni robaran sus pertenencias). Asimis-
mo, es posible ver que el papel de sancionadores de la reputacién de los productos
turisticos que antafio protagonizaban los grandes intermediarios (turoperadores)
es ahora compartido con nuevos actores de la distribucién (entidades certificado-
ras de la calidad, portales y buscadores, iniciativas ptblicas de reposicionamiento,
redes sociales). Esta multiplicacién de jerarquias con las que evaluar las cualidades
de los productos turisticos no ha contribuido precisamente a la consolidacion de
un lenguaje formal y operativo sobre la calidad turistica. La posibilidad de que un
producto turistico pueda contar con garantias formales de su valor (certificacion
de calidad, participacién en un programa de excelencia ‘tematico’) y a la vez ser
valorado negativamente en otras instancias (p. e. valoraciones negativas en bus-
cadores, redes sociales o blogs) o a la inversa (ser valorado positivamente por los
clientes de un segmento sin contar con certificados de calidad de esa tematica)
contribuye decisivamente a que la atencion sobre el contexto se dirija al precio,
un pardmetro que permite establecer relaciones de equivalencia entre productos
hipotéticamente iguales.

Silos canales de distribucién y los compradores finales van a atender fundamental-
mente al precio, ;por qué preocuparse por la informacion sobre las diferencias entre
productos? Debe quedar claro que no estamos afirmando que los productores turis-
ticos (las empresas) abandonen la preocupacion por la calidad, sino que no cuentan
con herramientas cognitivas que les permitan representarse en toda su complejidad
las tensiones competitivas en términos de relaciones calidad-precio. Nuestros resul-
tados muestran que los empresarios turisticos no cuentan con sistemas de medicién
de la exigencia de los clientes comparables a los sistemas de seguimiento de los pre-
cios. Ni siquiera los dispositivos de célculo de la calidad mas sofisticados que apun-
tan los empresarios investigados®’ permiten una descripcion de la competencia en
términos de calidad similar a la que manejan en relacion a los precios. En resumen,
resulta mucho mas accesible la informacién sobre los precios de la competencia que
sobre la calidad de sus productos. Este sesgo cognitivo ya predispone a los empresa-
rios para dar respuesta a los problemas de su contexto mediante actuaciones sobre
los precios y no sobre las especificaciones del producto.

[257] Nos referimos a la «medicion de la satisfaccién» que utilizaba una directiva sevillana para repartir in-
centivos entre los distintos departamentos. Véase la nota 12 del capitulo 6.
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Hemos insistido en que el hecho de que el discurso con el que los empresarios tra-
tan las especificaciones del producto no tenga el grado de formalizacién y difusion
que presentan las tecnologias contables utilizadas para explorar precios y costes
no quiere decir que los empresarios no cuenten con un lenguaje con el que tratar
este problema. Esta funcién es asumida por el discurso de la profesionalidad, plan-
teado inicialmente en el apartado 8.3.2 en el marco de las estrategias de reorgani-
zacién del trabajo y tratado posteriormente en relacion con la calidad turistica en
los apartados 8.4 y 9.2. Este discurso actia e