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RESUMEN 

Por lo general las pequeñas empresas del sector hotelero no le dan la importancia suficiente a 

la planificación estratégica ocasionando así retrasos en su progreso. Se estudió el Hotel “San 

Francisco” de la ciudad de Machala.  El objetivo general fue plantear estrategias ofensivas 

para mejorar su nivel competitivo. Con este fin se establecieron los siguientes objetivos 

específicos: Identificar las falencias del Hotel mediante la socialización con la gerencia sobre 

su situación actual para realizar matrices estratégicas y finalmente determinar el tipo de 

estrategia ofensiva a proponer para atacar los segmentos descuidados por la competencia. Se 

realizó  una investigación documental con la recopilación de información de fuentes 

bibliográficas en artículos científicos, libros y documentos y de campo mediante información 

proporcionada directamente de la socialización con la gerencia del hotel.  Se aplicó 

metodología cualitativa y cuantitativa a través de matrices estratégicas que dieron como 

resultado la identificación de los puntos críticos que ocasionan que la empresa tenga baja 

competitividad, esto sentó las bases para la propuesta de estrategias ofensivas de desarrollo 

de mercado y mejora del servicio. Finalmente se cumplió el objetivo general y se propuso la 

implementación de estrategias de venta y comercialización con publicidad intensiva en redes 

sociales y la estrategia de diversificación del portafolio de servicios  mediante la 

implementación de un servicio complementario de spa. Con la aplicación correcta de estas 

estrategias se proyecta subir el nivel competitivo del hotel. 

Palabras clave: sector hotelero, planificación, estrategias ofensivas, competitividad, 

desarrollo de mercado. 

  

  

  

 

  

 

 



ABSTRACT 

In general, small companies in the hotel sector do not give enough importance for planning to 

be successful in their progress. The Hotel "San Francisco" of the city of Machala was studied. 

The general objective was to propose offensive strategies to improve their competitive level. 

To this end, the specific identified points were identified: Identify the hotel's shortcomings by 

means of the socialization with the management of the real situation to make the strategic 

matrices and finally determine the type of strategy of the test to propose a case for the 

segments disincorporated by the competition. A documentary research was carried out with 

the compilation of information from bibliographical sources in scientific articles, books and 

documents and in the field through direct information from the hotel administration. A 

qualitative and quantitative methodology was applied through strategic matrices that resulted 

in the identification of the critical points that cause the company to have low competitiveness, 

that is, the bases for the proposal of market development strategies and improvement of the 

service. Finally, the general objective was met and the implementation of sales and marketing 

strategies with intensive advertising in social networks and the diversification strategy of the 

service portfolio was proposed through the implementation of a complementary spa service. 

With the correct application of these strategies, you can climb to the competitive level of the 

hotel. 

Keywords: hotel sector, planning, offensive strategies, competitiveness, market 

development. 
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INTRODUCCIÓN 

Las organizaciones a nivel mundial han desarrollado diversas formas de planificación 

estratégica buscando adaptarse a los cambios registrados al paso del tiempo, pues 

metodologías que se empleaban anteriormente ya no resultan eficientes por los cambios 

constantes del entorno de las empresas. (Rodríguez, 2015). 

En la evolución a una idea actualizada de la planificación estratégica se rescata su papel 

importante en las empresas. Siendo este un proceso continuo y permanente de gestión eficaz, 

resguardo de información, conocimiento y actuación sobre el ambiente en el que se 

desenvuelve la organización, lo que la convierte en parte fundamental para conseguir los 

fines propuestos; sin embargo, hay empresas que no están aplicando de forma efectiva los 

planes estratégicos, lo que genera mala gestión, bajos niveles competitivos, desaciertos en la 

toma de decisiones y dificultades enormes para su progreso.  

Para resolver esas dificultades  y con el fin de ser competentes en la toma las decisiones, es 

necesario que las organizaciones definan y empleen una estrategia específica de acuerdo a 

falencias puntuales. La importancia de la planeación está en la capacidad que genera para que 

la empresa pueda realizar un análisis del entorno y tomar decisiones acertadas. (Maldonado & 

Erazo, 2016). 

Resulta oportuno indicar que la industria turística (incluyendo el sector hotelero) en el 

Ecuador de acuerdo a cifras del Ministerio de Turismo, para el año 2017 logró un ingreso de 

divisas de USD $ 1.663,0 millones de dólares, mostrando un crecimiento del 14,8% VS. 2016 

por lo que se le debe dar la importancia necesaria para lograr que este tipo de empresas se 

desarrollen de forma sostenible. 

En la provincia de El Oro las organizaciones hoteleras se desenvuelven en un mercado poco 

atendido, en el cual la aplicación de una estrategia adecuada resulta primordial.  El sector 

hotelero debe ser consciente de su valor, cambiar la realidad actual y mantener la práctica de 

la planificación estratégica, buscar alternativas para crear ventajas sustentables, de modo que 

estas organizaciones alcancen el éxito. 

A través de la correcta planificación estratégica se logra establecer canales de gestión para el 

cambio orientados a la competitividad, el entorno y las necesidades sociales, con esto se 

pretenden alcanzar un futuro anhelado y establecer los medios reales para llegar a él, 



precisando procesos encaminados a ejecutar acciones bajo una idea integral, general y 

participativo. (Martínez, 2017). 

El objeto de estudio es el hotel “San Francisco” de la ciudad de Machala que al igual que en 

algunas pequeñas empresas hoteleras de la provincia de El Oro existe la falencia de no 

disponer de planes estratégicos actualizados, lo que genera que no puedan implementar 

estrategias ofensivas acordes a las reales necesidades del sector competitivo. 

Este trabajo de investigación tiene como finalidad plantear estrategias ofensivas para que el 

hotel San Francisco con sus fortalezas logre aprovechar las oportunidades del entorno y así 

mejorar su nivel competitivo, estas deben tener un enfoque global y hacerse con la 

flexibilidad suficiente para introducir variaciones en ella. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



1.   DESARROLLO 

Para alcanzar el objetivo planteado en este trabajo investigativo se ha aplicado investigación 

de tipo documental y de campo; la primera mediante la selección de información actual de 

fuentes bibliográficas en artículos científicos, libros y documentos, los mismos que 

permitirán sentar las bases teóricas desde las definiciones de la planificación estratégica de 

forma general y de forma particular al tema objeto de estudio que en este caso es las  

estrategias ofensivas. En cambio en la segunda la información será proporcionada 

directamente de la socialización con la gerencia del hotel “San Francisco”. 

Partimos de la idea de que la elaboración adecuada de la planificación estratégica es parte 

fundamental para el desarrollo de cualquier empresa, esto implica la realización de una serie 

de actividades encaminadas en identificar objetivos y metas para la eficaz toma de decisiones 

puesto que permite identificar constantemente las oportunidades y los riesgos examinando  la 

situación interna y externa. En si es la elaboración, desarrollo y puesta en marcha de distintos 

planes operativos por parte de las empresas, con la finalidad de alcanzar objetivos y metas 

planteadas. (Martínez, 2017). 

Siendo un futuro incierto y un entorno de cambios constantes todas las organizaciones  por 

ende las empresas hoteleras también indagan en diferentes estrategias en busca de obtener 

ventajas competitivas que les permitan resaltar frente a sus rivales. En efecto, existen 

distintos puntos de vista que proporcionan información para estudiar estrategias a aplicarse 

dependiendo de su situación, pero este estudio se enfocara en un tipo de estrategia apropiado 

a falencias puntuales. (Emil Hoffmann, Pires Vieira, Reyes Junior, & Simeão Rezende Melo, 

2015). 

En un mundo globalizado todo tipo de  empresa se desarrolla adaptándose a los cambios de la 

sociedad, con esta consideración es relevante estudiar los diferentes factores relacionados con 

el entorno tanto interno como externo de la organización. El análisis de los cambios que se 

han realizado a través del tiempo es importante para la gerencia. De manera que el reto de las 

organizaciones de cualquier tipo apunta al afianzamiento de sus elementos materiales, 

técnicos y humanos. (Parody Mindiola, Jiménez Cepeda, & Montero Pulgarín, 2016). 

En el sector hotelero aún no han sido estudiadas las estrategias de forma puntual. Pues no 

tienen un enfoque adecuado,  no se debe limitar a la organización solo a la prestación del 

servicio, sino también se debe tomar muy en cuenta el carácter estratégico que puede destinar 



para generar beneficios constantes y ventajas competitivas sostenibles. (Espino-Rodríguez & 

Gil-Padilla, 2017). 

El objeto de estudio en esta investigación es una pequeña empresa de la provincia de El Oro, 

el Hotel “San Francisco” de la ciudad de Machala.  Para conocer la situación real y poder 

encaminar efectivamente la investigación al logro del objetivo general que es el PLANTEAR 

ESTRATEGIAS OFENSIVAS MEDIANTE UN DIAGNÓSTICO INTERNO PARA 

MEJORAR EL NIVEL COMPETITIVO DEL HOTEL, se establecieron los siguientes 

objetivos específicos, los mismos que ayudarán al progreso del objetivo central, estos son los 

de puntualizar las falencias del Hotel “san Francisco” mediante la socialización con la 

gerencia sobre la situación actual del hotel para el posterior desarrollo de matrices acordes a 

la situación estudiada para determinar las reales necesidades del sector competitivo y 

finalmente se conseguirá  determinar el tipo de estrategia ofensiva a proponer mediante los 

resultados obtenidos en las matrices para atacar de forma acertada los segmentos descuidados 

por la competencia. 

Para desarrollar correctamente las estrategias ofensivas tenemos que tener en cuenta que estas 

se enfocan en las ventajas competitivas que puede tener el hotel “San Francisco de la ciudad 

de Machala”. Las estrategias ofensivas están asociadas a lo que ocurre fuera de la 

organización, pero depende de forma muy estrecha del desempeño interno. La aplicación de 

una estrategia empresarial correcta es primordial para que la organización logre alcanzar una 

posición dominante y exitosa en el mercado. (Mora-Riapira, Vera-Colina, & Melgarejo-

Molina, 2015). 

En este sentido analizaremos conceptos sobre competitividad empresarial. Se dice que esta 

está constituida por la capacidad con la que cuenta la organización para obtener ventajas de 

tipo competitivas sobre sus rivales para permitirse tener y sostener en el tiempo una buena 

posición en el ámbito socioeconómico que se desarrollan. (Franco Restrepo, Restrepo 

Restrepo, & Sánchez Giraldo, 2014). 

 

1.1 METODOLOGÍA 

La metodología a utilizar será de tipo cualitativa y cuantitativa, para conocer puntualmente 

las falencias que tiene la empresa en cuanto a su crecimiento y nivel competitivo se realizó la 

socialización en la cual se trataron puntos claves, sobre planeación estratégica y 



competitividad, estos puntos fueron la participación en el mercado, la competitividad en 

precios, su posición financiera, la calidad del servicio, la Lealtad del cliente, efectividad en 

medios de publicidad, la innovación en el servicio, el estado de las instalaciones, la adopción 

de estrategias ante los cambios del mercado y si cuenta con profesionales calificados, con 

esto la gerencia nos supo indicar cuales de esos puntos considera como fortaleza y cuales 

como debilidades dándonos así las pautas para elaborar las matrices. 

1.1.1 Matriz del perfil competitivo (MPC) 

Se plantea la realización de una matriz  del perfil competitivo (MPC) para un mejor 

entendimiento de la situación, la MPC identifica las fuerzas y debilidades particulares del 

hotel con el fin de comprender mejor el entorno externo y la competencia a través los factores 

críticos, estos serán determinados a criterio propio basándose en puntos clave tomados de la 

socialización del análisis del hotel. De acuerdo a los resultados de esta matriz la Calificación 

asignada de 4 significa una respuesta superior, de 3 una respuesta superior a la media, de 2 

una respuesta media y 1  una respuesta mala.  (Trejo, Trejo, & Zúñiga, 2016). 

1.1.2 Matriz de la gran estrategia (MGE) 

La MGE es un instrumento que permite generar estrategias de carácter alternativo dentro de 

la organización. Se compone únicamente de un plano cartesiano basado en dos dimensiones: 

la posición competitiva y el crecimiento del mercado, todo tipo de organización puede 

ubicarse dentro de cualquiera de las dimensiones mencionadas, según sus condiciones y 

posición estratégica. (Trejo, Trejo, & Zúñiga, 2016). 

1.1.3 Estrategias ofensivas 

Con la realización de estas matrices podemos direccionar el tipo de  estrategias ofensivas a 

proponer.  Chiavenato en su libro de planificación estratégica nos indica que por lo general 

las grandes empresas a nivel global desarrollan estrategias ofensivas aplicadas a sus 

principales segmentos de mercado, sin embargo también las pequeñas empresas optan por 

sobrevivir con estas estrategias pero en segmentos de mercado generalmente inadvertidos por 

las grandes empresas. (Chiavenato, 2001). 

Se debe analizar los tipos de estrategias ofensivas que puede destinar para generar beneficios 

constantes y ventajas competitivas sobre la competencia, para lo que se presenta el siguiente 

cuadro: 



Cuadro 1. Factores considerados para la medición de competitividad 

FACTORES PUNTOS CLAVE PARA LA COMPETITIVIDAD 

Factor 1. 

Capacidad 

tecnológica y 

productiva 

•  Determinación de la tecnología de punta para la optimización     

de las operaciones 

•  Análisis de la tecnología específica utilizada en la empresa 

•  Determinación del nivel de capacidad instalada 

Factor 2. 

Calidad en los 

recursos 

humanos 

•  Identificación de las capacidades del personal 

• Determinación de la capacidad y conocimiento acerca del servicio 

•  Variables del proceso de selección y contratación del personal 

•  Análisis de los cargos y perfiles requeridos para cada área 

Factor 3. 

Conocimiento 

del mercado y 

adaptabilidad 

•  Tipos de segmentación del mercado 

•  Identificación de la demanda del producto 

•  Ubicación estratégica de los puntos de venta 

•  Implementación de estrategias de venta y comercialización 

•  Determinar las expectativas de expansión regional y nacional 

•  Identificación de los principales competidores 

Factor 4. 

Relaciones 

adecuadas con 

clientes y 

abastecedores 

•  Identificar las preferencias del consumidor 

•  Determinar cuáles son los posibles clientes potenciales 

•  Diversificación del portafolio de productos y servicios 

• Desarrollo de habilidades para establecer alianzas con los 

proveedores 

•  Identificar el nivel de satisfacción del servicio 

Fuente: (Mora-Riapira, Vera-Colina, & Melgarejo-Molina, 2015). 

                                                   

 1.2 RESULTADOS 

Cuadro 2. Matriz del perfil competitivo  (MPC) 

Factores clave Peso Calificación Total 

ponderado 

1.Participación en el mercado 0,10 3 0,30 

2.Competitividad en precios 0,09 2 0,18 

3.Posición financiera 0,09 3 0,27 

4.Calidad del servicio 0,11 2 0,22 



5.Lealtad del cliente 0,09 2 0,18 

6.efectividad en medios de publicidad 0,10 2 0,20 

7.Innovación en el servicio 0.10 2 0,20 

8.Estado de las instalaciones 0.10 4 0,40 

9.adopción de estrategias ante los cambios del 

mercado 

0.11 1 0,11 

10.profesionales calificados 0,11 3 0,33 

Total 1,00   2,39 

Fuente: Elaboración propia basada en (Trejo, Trejo, & Zúñiga, 2016). 

De acuerdo a la matriz el resultado para el hotel “San Francisco” es de 2,39 lo que equivale a 

una calificación media,  sobresalen como debilidades la adopción de estrategias ante los 

cambios del entorno, puesto que no cuenta con planificación actualizada, también la 

efectividad en medios de publicidad, por lo que no hace uso de las TICs y por último  la 

innovación del servicio, pues la empresa se ha quedado estancada en servicios comunes y 

tradicionales. Estas  debilidades deben ser mejoradas lo más pronto posible porque de ello 

depende el progreso, crecimiento y estabilidad de la empresa hotelera.   

En cuanto a las fortalezas sobresale en la empresa el personal calificado y estado de las 

instalaciones. Observados estos puntos se  clasifica a la empresa con un perfil competitivo 

débil; es decir que si continúa así en algún periodo cercano no será competente de responder 

con efectividad a las demandas comerciales, no podrán hacer uso de sus fortalezas 

competitivas y dejarán de ser una buena opción por parte de los consumidores del servicio. 

  

 

 

 

 

 

 

 



Figura 1. Matriz de la gran estrategia  (MGE) 

LA GRAN ESTRATEGIA 

                        

Fuente: (Trejo, Trejo, & Zúñiga, 2016). 

La matriz nos indica en su plano cartesiano señalado con color verde que el hotel “San 

Francisco” se encuentra en el segundo cuadrante lo que significa que debe analizar 

detalladamente cuál es su enfoque actual hacia el mercado, dado que los resultados muestran 

poca capacidad competitiva frente a sus rivales. Se recomienda, de manera procedente 

generar ventajas competitivas aplicando estrategias ofensivas de desarrollo de mercado y 

desarrollo de producto o servicio. 

Con esta información se pueden aplicar las estrategias ofensivas acordes a los resultados 

obtenidos de las matrices, estas estrategias son las de mayor impacto suelen ser más 

innovadoras y creativas. Para generarlas debe pensarse en qué puede hacer la empresa para, 

apoyándose en sus Fortalezas, lograr el máximo aprovechamiento de las Oportunidades que 

se han identificado en el entorno. Pues deberá tratar de adelantarse a las acciones de la 

competencia y el mercado. (Codina Jiménez, 2011). 

Con los resultados se propone la aplicación aún más específicas de estrategias tomadas del 

cuadro de factores considerados para la medición de competitividad (CUADRO 1) factores 3 

y 4, con la implementación de estrategias de venta y comercialización (penetración del 

mercado) y  la diversificación del portafolio de servicios (desarrollo de producto o servicio); 

la primera a través de campañas de imagen para fortalecer la competencia del Hotel San 

Francisco y debilitar al rival mediante la utilización de las TICs. En cuanto a la segunda 



estrategia mediante líneas de mercado no trabajadas por la competencia directa, con la 

propuesta de implementación de un servicio complementario de Spa. 

1.2.1 Estrategia de venta y comercialización 

“Las TICs son en efecto herramientas que pueden ofrecer una importante variedad de 

beneficios para las organizaciones, como por ejemplo oportunidades especiales para que los 

administradores y gerentes puedan negociar en línea”. (Baena Rojas, Cano Arenas, & Jarrin 

Quintero, 2014). 

Como es de conocimiento general actualmente lo que más se mueve en cuanto a TICs para 

lograr ventajas competitivas a base del mejoramiento de la imagen tenemos a las redes 

sociales como punto primordial. Estas permiten a las empresas desarrollar y renovar su 

imagen mediante el uso de variadas estrategias de comercialización y comunicación, 

especialmente a través de publicación de contenido para que los clientes estén al tanto del 

servicio, promociones, ofertas y renovaciones de la empresa, así incrementara las ventas, 

captará más clientes y mejorar la relación con los actuales. (Ruiz, 2017). 

Con la implementación de esta estrategia el Hotel San Francisco se verá beneficiado, si 

implementa esta herramienta de forma oportuna lograra llamar la atención de todo el mundo 

mediante ingeniosas y creativas campañas en lugar de intentar llegar a la gente mediante los 

espacios publicitarios convencionales. Esto hace que la publicidad sea mejor vista por todos 

los clientes potenciales y si una campaña de estas características es realizada con mucho 

ingenio, seguro que se convertirá en algo totalmente viral, con los beneficios que ello aporta. 

1.2.2 Estrategia de diversificación del portafolio de servicios 

En cuanto a la estrategia de la diversificación del portafolio de servicios que brinda el Hotel 

San francisco se propone incorporar un servicio complementario de Spa, con este  se brindará 

un valor añadido al usuario turístico, consecuentemente el Hotel  mejorará su posición en el 

mercado ya que la innovación en servicio es una herramienta esencial,  dado que consiente la 

introducción de modificaciones en la oferta diversificando sus servicios obteniendo así 

ventajas ante la competencia. (Pascual-Fernández, Santos-Vijande, y López-Sánchez, 2014). 

Con la implementación de un servicio complementario de Spa se busca mayor  satisfacción 

del cliente, brindado experiencias para cultivar el bienestar del cliente, mejorar su estado 



mental y resaltar su belleza. Esto es un punto clave debido a la mayoría de pequeñas 

empresas hoteleras de la provincia no ofrece este servicio. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



2. CONCLUSIONES 

El sector hotelero es de suma importancia debido a su relevante rol en el desarrollo 

económico y social, generando ingresos y empleos directos e indirectos. Este es una actividad 

de demanda asociada al consumo y su desempeño está influenciado por el nivel de 

competitividad que posea cada empresa. 

En este sentido se redactaron las bases teóricas para la investigación para mejor 

entendimiento y desarrollo del objetivo general que es plantear estrategias ofensivas para 

mejorar el nivel competitivo del hotel, para la consecución de este se establecieron tres 

objetivos específicos que se fueron cumpliendo a medida de que avanzó la investigación. 

Mediante la socialización con la gerencia sobre la situación actual del hotel “San Francisco” 

se consiguió  obtener información concreta para el correcto desarrollo de las matrices 

estratégicas acordes a las reales necesidades del sector competitivo. Al tratar puntos claves, 

sobre planeación estratégica y competitividad determinamos su participación en el mercado, 

la gerencia nos supo indicar qué puntos los considera como fortaleza y cuales como 

debilidades dándonos así las pautas para elaborar las matrices. 

Se realizó dos matrices estratégicas, la matriz del perfil competitivo y la de la gran estrategia, 

en la primera el resultado fue de 2,39 lo que equivale a una calificación media y en la 

segunda se ubicó al hotel en el segundo cuadrante lo que permitió analizar detalladamente 

cuál era su enfoque en ese momento hacia el mercado. Los resultados fueron poco favorables 

para la organización en cuanto a su competitividad, sentando así los puntos críticos para que 

el hotel tome las correcciones necesarias y plantee las estrategias adecuadas. 

Así mismo se logró determinar las estrategias ofensivas a proponer, estas estrategias fueron 

de desarrollo de mercado con estrategias específicas de venta y comercialización y 

diversificación del servicio para atacar los segmentos descuidados por la competencia, 

buscando así perfeccionar las fortalezas y mejorar a la brevedad posible las debilidades 

encontradas. 

En consecuencia, este trabajo buscó contribuir positivamente al desarrollo del hotel “San 

francisco” mejorando su competitividad con la aplicación de estas estrategias ya que en el 

entorno cambiante en el que se desenvuelve  resulta primordial un desarrollo y aplicación 

adecuada de las mismas, es conveniente que los servicios hoteleros sean cada vez más 



flexibles e idóneos para adaptarse a la evolución del entorno y brindar a sus clientes el mejor 

servicio de acuerdo a sus necesidades. 

Para finalizar debemos tomar en cuenta que este trabajo no beneficia únicamente a la empresa 

hotelera sino también a la autora brindando así conocimiento útil para el desarrollo 

profesional de la misma. 
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