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RESUMEN: En este trabajo se plantea laaplicacion del
modelo de estrategias competitivas de Michael Porteren
la industria de la hospitalidad, fundamentalmente en el
negociodelaslineasdecruceros. Lametodologiautilizada
es la de estudio de casos, especificamente la linea de
cruceros Carnival, Inc., la cual es la empresa lider en el
negociodecrucerosen AmericadelNorteylamasgrande
del mundo en términos de transporte de pasajeros. Los
resultados obtenidos evidencian que la utilizacion del
modelo de estrategias competitivas de Porter, podria
convertirse en un enfoque gerencial que optimice a las
organizacionesde la industria de la hospitalidad.
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ABSTRACT: This work describes the application of
Michael Porter’stheory on competitive strategy toanalize
thehospitality industry: caseof Carmival Cruise Line, Inc.,

which is the leading company in the cruise ship business
in North America, and the world largest cruise line in
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terms of passengers count. Results demostrate that
organizations can create and sustain a competitive
advantage in its industry and also that Porter’s theory
could beapowerful managementtoolto optimize hospitality
industry organizations.

KEY WORDS: Tourism industry; cruise lines;
competitiveness; Porter’s model oncompetitive strategy;
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Introduccion

Las organizaciones funcionanen un ambiente de permanente interaccion entre
unasy otras: dondelo econdmico, técnico, social y politicoestanen constantes cambios.
A esto se le conoce como mercados competitivos. Paraque una organizacion alcance y
mantenga unaposicion competitivaen esteambiente, necesita definir y desarrollar una
estrategia; sabiendo que las fuerzas interactivas, internasy externas al mercado, afectan
las posibles estrategias a seguir y por ende los resultados de su aplicacion.

Deacuerdo aPorter (1985) para que una organizacionse conviertaen exitosa,
necesitaubicarse en una posicion donde identifiquealgunaventajacompetitiva. Para
ayudar a las organizaciones en este proceso, desarrolld un modelo — Modelo de
Estrategias Competitivas — donde describe técnicas tanto para andlisis de la
industriay suscompetidores, como paralacreaciony elmantenimiento deesa ventaja
competitiva. La metodologiapermite identificaruna posicion competitiva favorable
a partir del analisis de cinco factores — las fuerzas competitivas—, cuya interaccion
danformaa la estructura de cualquier industria, a saber:

* elriesgo paraentrar a la industria;

* el poder de los compradores;

* el riesgo a ser sustituido;

* el poder de los distribuidores;

* larivalidad entre los competidores existentes.

Adicionalmente, estas fuerzas determinan dos hechos importantes:

« lo atractivo de las ganancias a largo plazo para una industria;
* lanaturalezade la competencia en esa industria.

Para aplicar el modelo de estratégias competitivas es necesario seguir los
siguientes pasos:

* identificar el ambiente competitivo de la industria a través del andlisis de la
interacciondelascinco fuerzas competitivasasicomola habilidadde cadaunade
ellas parainfluir la productividad y rentabilidad de la industria;
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« establecer el posicionamiento de la empresa en ese ambiente;
« desarrollar las alternativas estratégicas de la organizacion.

Laesencia de formular unaestrategia competitiva se refiere alanecesidad de
optimizar larelacion deunaempresacon sumedioambiente. En general, laindustria
delahospitalidad se caracteriza por seruna industria de altoriesgo debidoal intenso
requerimiento de capital y recurso humano: los gastos de personal y el indice de
rotacion son muy altos; y, se requiere de una gran inversion para poseer una unidad
de produccion sea propia o rentada. Las lineas de cruceros constituyen un segmento
en la industria de la hospitalidad, que en los ultimnos afios ha mostrado un rapido
crecimiento. Entre los indicadores se destacan:

un incremento del 9.9% anual de las tasas de reservaciones de cruceros a nivel
mundial (Roccoy Andrew, 1991);

laincorporacion de 34.3 15 embarcaciones,durante losaiios del 1984 al 1990, alas
41.000 que habiaenel mercadoen 1983, yla proyeccionenun39%de lacapacidad
decrecimiento para la década de los 90’s;

la ampliacién y diversificacion de los segmentos de mercado a medida que los
cruceros han sido capaces de atraer el mayor grupo de personas jovenes: de
acuerdo a la Asociacion Internacional de Lineas de Cruceros— CLIA (1989),30%
delospasajerosde los cruceros tienen edades comprendidasentrelos25 y 30 afios,
y 58% tienen menos de 60 afios, lo que significa que la edad promedio de estos
pasajeros se encuentra en el rango entre los 40 y 59 afios;

representa el porcentaje mas alto en el negocio de viajes, que el de cualquier otro
segmento, yesala vezel renglon masrentableque losagentespuedenvender: entre
el 95%y 99% de las ventas de cruceros se realiza a través de las agencias de viajes
(Dickenson, 1990).

Delescenarioplanteado sederivalorelevante que resultariaanalizaren detalle
las caracteristicas del negocio de las lineas de cruceros como empresas inmersas en
un medio fuertemente competitivo. Por otra parte, la existencia de una herramienta
gerencial como la que plantea Michael Porter, proporciona la oportunidad de analizar
concriterios cientificos la posicion competitiva actual y prospectiva de unaempresa.

En este contexto, el problema a estudiar se formuld de la siguiente manera:

¢ Cudles son las caracteristicas del entorno competitivo donde funcionan las lineas
de cruceros ?; ¢, Cudlesel posicionamientode laempresa Carnival Cruise ?; ¢, Cudl es
laestratégia competitiva que sigue laempresa ?
) Con el presente estudio se aspira a responder a todas y cada una de las
Interrogantes propuestas. Igualmente se propone como objetivo general aplicar el
lnodt’{lo deestratégiascompetitivasalaslineas de cruceros, en particularalaempresa
Carnval Cruise; y como objetivos especificos:

* identificar las caracteristicas del entorno competitivo donde funcionan las lineas
de cruceros;
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¢ determinar el posicionamicnto de lacmpresa Carnival Cruise;,
« identificar la estratégia competitiva que siguc la cmpresa.

Metodologia

Este trabajoes uncstudio dc caso, con basc documental (Barriosctal., 1987).
Se pretende identificar la estrategia competitiva que utiliza una empresa con éxito,
utilizando las etapas que sc plantean en el modelo de estrategias competitivas dc
Porter.

Se cumplié con el siguiente esquema de trabajo, a saber:

* identificacion del ambientc competitivo de la industria a través del andlisis de la
interaccionde las cinco fucrzas competitivas asi como lahabilidad de cadaunade
cllas parainfluirla productividad y rentabilidad de la industria;

* determinacién del posicionamiento de la empresa cn ese ambiente;

* identificacion de las alternativas estratégicas de la organizacion.

Resultados

Con base al andlisis de la intcraccion de las cinco fuerzas competitivas, sc
puede derivar los siguicntes resultados:

Ambiente Competitivo de las Lineas de Cruceros

El ambientc compeltitivo para las lincas de cruceros sc muestra atractivo, ya
que:

* siendounsegmento dc la industriadela hospitalidad, laestructuracompetitivade
laslincasdc cruceroses similaraladeésta, a saber: a) sonempresas dealto riesgo
debido al intenso requerimiento dc capital y recurso humano que se requiere para
posecer una unidad de produccion, y b) su mercado, especialmente en los paises
mas desarrollados, se considera bastante concurrido, diversificado y fuertemente
competido. Esto ha traido como consccucncia, un desbalance entre la oferta y la
demanda, lo cual fortalece el poder y capacidad de negociacion de los consumi-
doresylaofertade productossustitutos. Sinembargo, cabe destacar quelas lincas
de cruceros cuentan con mayor fucrza competitiva que el resto de los segimentos
de la industria de la hospitalidad,

* los ricsgos que deben confrontar las nuevas empresas al incorporarse a la
industria, es una fuerza que favorece a las lincas de cruceros que ya estan en el
mercado. Lasbarreras para losque pretenden iniciar songrandes y laprincipal se
rcfiere a los requerimientos de capital ya que s¢ requiere una gran inversion
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financiera no solo para la adquisicion de los buques (unidades de produccion),
sinotambién para lapublicidad y promocion (inversidnricsgosay no recuperable),
asi como también, un considerable capital de trabajo. La industria requiere de un
ingreso a gran escala y esto condiciona a los nuevos inversores o cimpresarios,
pues lo contrario representa una desventaja desde el punto de vista de costos y
por lo tanto competitiva. Igualmente. el acceso a los canales de distribucion
representa una barrera para incorporarse como linea de crucero. Los agentes de
viajes deben estar convencidos de la scguridad y calidad del nuevo servicio que
ofrecen frente a lo que ofrecen las lincas establecidas. Esto no es tarea facil, por
el contrario sc requicre de un esfuerzo de venta agresivo, costoso ¢ intenso;

+ la tasa de crecimiento del ncgocio se ha incrementado durante las dos ultimas
décadas y se espera que contintie creciendo. E1 mercado en este aspecto es muy
particular en términos de balance. Una sola linea capta un cuarto del total del
mercado norteamericano y transportacl doble dc los pasajeros que sucompetidor
mdscercano (Carnival Cruise Line, 1991:4). Deacuerdo al modelo de Porter (1980),
unliderdc estamagnitud imponcdisciplina enel mercado asi comotambién juega
un rol de coordinador en la industria a través de cstratcgiascomoel liderazgo en
precios (csteexactamente el casode lalineade cruceros Carnival). Entre lasotras
firmasexiste la rivalidad paratratar de ampliar su porcion cnel mercado;

* cl producto sustituto mas importantc para los cruceros son los resorts y los clubes
que ofrecen todos los servicios en una misma localidad. Sin embargo, a nivel
internacional las lineas dc cruceros mantienen su mercado. Algunos analistas
financicros aseguran que este crecimiento continuard y aumentard, a pesar del
despliegede losclubesdeticrra(Roccoy Andrew, 1991).Por lotanto, no se percibe
unriesgo intenso desde esta fuente. Sinembargo, para responder a éstaamenaza,
las lineas de cruceros, ofrecen a los consumidores paquctes combinando los
Cruceros con porciones terrestres;

* ¢l poder de los consumidores de las lincas de cruceros provienc de las agencias
de viajes, ya que ¢l 99% de los cruceros se venden a través de cllas. Esto hace a
las lineas de cruceros débiles frente al poderde losconsumidoresyaque dependen
de un solo canal de distribucion. Por su parte los agentes de viajes influyen
directamente el proceso de compra de los consumidores dado que son ellos
quienes conocen las caracteristicas y detalles del producto. Esic factor hacc a la
industria vulnerable y gran parte de las ganancias escapan de su control;

* clpoder de negociacion de los proveedores no representa una gran amenaza para
las lineas de cruccros. Por el contrario, ellas se benefician de su naturaleza de
industria global para sobre ponersc a cualquier rlcsgo intenso que pudicra
originarse de los provecdores. Actualmente, la mayoria de los barcos tienen sus
proveedores distribuidos a lo largo de las rutas de sus cruceros. Sin cmbargo, ¢s

“importante sefialar dos factores que pudieran cjercer un presion circunstancial,
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estos son: ¢l combustible y la fuerza laboral. Porter se refierc al recurso humano
como unprovecdorpoderosoya queel personalaltamente calificadoy/o fuertemente
sindicalizado puede a través de la negociacion obtener una parte significativa o
las ganancias potenciales de unaempresa. El recurso humanopuede ser unafuente
importantede presion para todas las empresas de servicio, las cuales por naturaleza
tienen una intensa fuerza laboral.

Posicionamiento de la Linea de Cruceros Carnival, Inc.

En basc al nimero dc pasageros transportados, Carnival es la linea de
cruceros mas grande del mundo. Fue fundadapor Ted Arison en 1974 y registrada
como una corporacion panameiia ¢ inicié sus operaciones con un solo barco. Hoy
endialalineade cruceros Carnival cstaintegrada por nucveunidades de cruceros
yotras propiedades: el resorty casino Carnival CristalPalaceen Nassau, Bahamas;
lalinea de cruceros Holland America, la cual cuenta con cuatrobarcos de cruceros
que navegan en Alaskay el mar Caribe; la cadena de hoteles Westmart, la cual esta
integrada por diecinucve hoteles; la cmpresa Westour que es el mayorista de
turismo mds grande de Alaska y cl oeste canadiense; y finalmente, la linea de
cruceros Winstar cuya [lota de tres barcos, son los de mayor capacidad de
pasajeros en el mundo. Asitambién, establecid unacompaiiia con la operadorade
hoteles Continental, para administrar el Cristal Palace. Entre sus recientes
adquisiciones (1992-1994) se encuentran dos ultra lujosos barcos de cruceros de
disefio singulary cficiente operacion (Carnival Cruise Line, 1994) yen Venezuela
(1994)el Hotel Marcmare Resort.

Estrategia Competitiva de la Linea de Cruceros Carnival

Dcacucrdo con Porter (1985), unaestrategiade liderazgoencuantoa costos,
en algunas oportunidades puede revolucionar una industria en la cual historica-
mente, la competitividad se ha basado en criterios difcrentes a los de costos y
precios. En este sentido, los competidores adolecen de una adecuada preparacion
econdmica o perceptiva para tomar las acciones necesarias para minimizar sus
costos. Estorefleja larazéndclasventajascompetitivas de Carnivalen la industria
de hospitalidad.

Laposicidnde Carnivalen lacstructuradelaindustriade lahospitalidad puede
ser considerada como muy poderosa. Carnival es una corporacion global, integrada
por diferentes compaiiias con una diversidad de recursos y lo mas importante, con
una gran capacidad de enfrentar la competencia (competitividad).

Carnival ha desarrollado con mucho éxito una estrategia de liderazgo en
cuanto a costos. Esto se deriva ya que no sélo ha hecho frente y ha mantenido su
posicion ante poderosos compradores, sino que ha asumido una actitud agresiva
parainfluenciara su favorel mercado y cn consecuencia el balance de la estructura
delaindustria.
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Desde sus inicios Carnival comenzo innovando y con un buen producto.
Cuando los cruceros eran considerados como el tiempo y lugar ideal para descansar
y mantenerse tranquilode una manera pasiva, la linea decruceros Carnival introdujo
“a] crucero de la diversion”, creando de ésta manera un simbolo para su producto.

En 1978, cuando los costos de construccion de barcos alcanzaron altos
niveles de record y el precio de los combustibles amenazaron con minimizar el
concepto de vacaciones en el mar, Ted Arison anuncid que Carnival construiria un
barco nuevo. Muchos expertos pensaron que seria una unidad pequeiia, con la
capacidad de pasajeros justa que permita exceder por poco los gastos de operacion
para asi poder ofrecer precios competitivos en el mercado actual (Carnival Cruise
Leine, 1991). Sinembargo, lasideas de Arisoneranque seriaeconomicamente rentable
construir nuevos barcos de mayor capacidad, usando todos los avances posibles en
la tecnologia, con un diseiio
lavez mantener los costos a un nivel real. Desde entonces, los criterios prevalentes
enlaindustria son espacio, confort y eficiencia (Carnival Cruise Leine, 1991).

Por otraparte, lalineadecruceros Carnival haobtenidoimportantes ventajas
en cuanto a los costos de operacion, derivadas de ser una corporacion que integra
varios sectoresde unamismaindustria, locuallepermiteunmejorcontrol del producto
queofrece. La posibilidad de combinarvacacionesenel marcon porciones terrestres
favorece a Carnival para ofrecer un producto a mejor precio y calidad y por tanto,
obtener una mayor porcién del mercado.

Carnival inicié sus opcraciones con una estrategia de diferenciacion luego
alcanzésuliderazgoen la industriaofreciendo un producto abuen precioy percibido
comode excelentevalor. Hoy en dia, Carnival promociona sus precios competitivos
usando su simbolo por el cual ya es reconocido /os barcos de la diversion (“the fun
ships™). Después de diecisieteaiios, lacontinuidad enla gerenciase perfilacomouna
gran fortaleza para que la linea de cruceros Carnival alcanzara y mantuviera una
creciente organizacion rentable y productiva que ofrece beneficios a sus consumi-
dores afin no superados por sus competidores.

Las organizaciones funcionan en un ambiente de permanente contacto
(interaccion) entreunasyotrasenel cuallosresultadosdelasestrategias organizacionales
dependen de lo que hagan otras organizaciones. Para que una organizacion alcance y
mantengauna posicion en estcambiente, necesitadesarrollar unaestrategia. Fuerzas
interactivas internas y externas al mercado afectan las posiblesestrategiasa seguir y
por ende los resultados de esas escogencias (alternativas). De acuerdo a Michael
Porter,lamejoralternativade unaorganizacioénexitosaes ubicarseen laposiciondonde
identifique alguna ventaja competitiva en su industria.

Conclusién
Las empresas del sector economico de servicios enfrentan situaciones

administrativas que no son comunes en las empresas manufactureras. Por ello es
necesario establecer y aplicar técnicas administrativas que sean capaces de dar
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cabida tantoalos principios basicos universales como a las necesidades particulares
de los gerentes de estas organizaciones.

Analizar en detalle las caracteristicas del negocio de las lineas de cruceros,
fundamentalmente las de Carnival Cruise, utilizando la herramienta gerencial que
plantea Michael Porter, ha proporcionado la oportunidad de fundamentar con
criterios cientificos la posicion competitiva actual y prospectiva de una empresa.

Losresultadosobtenidosevidencianquelautilizaciéondel modelo de estrategias
competitivasde Porter, podria convertirse en un enfoque gerencial que optimice a las
organizaciones de la industria de la hospitalidad.
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