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RESUMEN

El presente estudio analiza la atractividad del merca-
do del alojamiento  turístico en las zonas costeras de la 
Sexta y Séptima regiones de Chile. Se aplicó el método 
de encuesta sobre la base de un cuestionario estruc-
turado y piloteado con los encargados de las empre-
sas que ofrecen los servicios de hospedaje. Se realizó 
un muestreo aleatorio simple proporcional, los datos 
fueron analizados mediante el modelo Matriz BCG del 
Boston Consulting Group. Se verifica que la mayoría de 
los entrevistados coinciden en que el mercado presenta 
una atractividad media, esto significa que el mercado 
es atractivo, pero que puede ser más y mejor explotado.

PALABRAS CLAVE: atractividad de la industria; 
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modelos de análisis estratégico.

ABSTRACT
  
The present study analyzes the atractividad of the market of the 
tourist lodging in the coastal areas of the Sixth and Seventh regions 
of Chile. The survey method was applied on the base of a structured 
questionnaire and piloteado with those in charge of the companies 
that offer being lodging bad habits, starting from a Proportional 
Simple Aleatory Sampling. The data were analyzed by means of the 
pattern of Boston Consulting Group known as Main BCG. It is ve-
rified that most of the interviewees coincide in that the market pre-
sents a half atractividad, this means that the market is attractive, 
but that it can be more and better exploited.  
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Introducción

El turismo es la actividad que implica una 
actitud (Reyes y Michaud, 2000) de negocio es-
pecífica (Abarca y Rodríguez, 1999) que reúne 
personas de distintas procedencia culturales 
(Alegre y Juaneda, 2006) en una comunidad 
(Aguilar, 2002) con el fin de descansar, relajar-
se y disfrutar por un periodo de tiempo defini-
do (Huang y Stewart, 1996).

Por este motivo y de acuerdo al servicio na-
cional de turismo (SERNATUR, 2008, a, b, c, d), 
especifica como alojamiento turístico a todo 
establecimiento que provee comercialmente el 
servicio de alojamiento por un periodo no in-
ferior a una pernoctación (Shiffman y Lazard, 
1991), que mantengan como procedimiento 
permanente (Hoteleros, 2008), un sistema de 
registro de ingreso y egreso, con la identifica-
ción del huésped, además de permitir el libre 
acceso y circulación de los huéspedes a los lu-
gares de uso común (Alonso y Dinarés, 2006) 
y estén habilitados para recibir huéspedes en 
forma individual o colectiva (Cáceres y Ruiz, 
2000), con fines recreativos, deportivos, de sa-
lud, de estudios, de gestiones de negocios, fa-
miliares, religiosos, vacacionales u otras ma-
nifestaciones turísticas (Castiglione, 1999).

El alojamiento turístico (Milio, 2003) se 
describe en relación con establecimiento que 
facilitan, de forma habitual, específica y pro-
fesional, el servicio de habitaciones (Cerra, 
1991) y, eventualmente, la posibilidad del ser-
vicio de manutención, así como a otras presta-
ciones complementarias. Deng et al. (1992:227) 
señalan además que, si el sector hotelero es 
consciente de los aspectos ambientales (CHILE 
HOTELES, 2008 a, b), es más probable que esta 
preocupación se traslade al resto de desarro-
llos turísticos que, Burkart y Medlik (1981:153) 
asocia a tres características propias, aunque 
no únicas, (Zeithaml, et al., 1988) del servicio 
de alojamiento, como son a) carece de flexibi-
lidad en la oferta, ya que su producto princi-
pal, camas/noche no puede acomodarse a la 
demanda, b) el producto es perecedero, en el 
sentido de que si una cama/habitación no se 
utiliza una noche, ésta representa una pérdi-
da irrecuperable (ya que no puede almacenar-
se para su venta posterior) y, c) el servicio de 
alojamiento debe consumirse en el lugar de 
producción, es decir, está fijado al lugar y no 
puede seguir al cliente (Mestres, 1999).

Por otra parte y para efectos del análisis es-
tratégico de la oferta turística (Hax y Majluf, 
1997), la Matiz Boston Consulting Group, BCG 
(Hax, A.; Maujluf, N. 1995), permite verificar 
las alternativas de negocios en condiciones de 
competencia a fin de generar nuevas estrate-
gias (Porter, M. 1995) y nuevas alternativas de 
inversión para una empresa (Miles y Tether, 
2000). 

La matriz determina qué prioridades se de-
ben dar a una cartera de productos y/o servicios 
dimensionando (Milio, 2003), por una parte, 
la participación de mercado y por el otro el cre-
cimiento del mercado (Parenteau, 1995). El eje 
vertical determina el ritmo de crecimiento de 
ese mercado y el eje horizontal marca el gra-
do de participación en el mercado clasificando 
dicho producto y/o servicios y las estrategias a 
determinar (Hax y Majluf, 1995). 

Los Productos Estrellas define productos y/o 
servicios líderes de crecimiento rápido, gene-
radores de retornos y beneficios destacables 
pero consumidoras de grandes cantidades de 
efectivo para financiar el crecimiento (Reino-
so, 2006). Los Productos Incógnitas típicos de 
mercados en expansión, crecen a fuerte ritmo 
pero implican desembolsos importantes sin 
embargo, pero muestran baja participación o 
cuota de mercado débil (Kinner, T.; Taylor, J. 
1993; Kotler, P. 1996). 

Los Productos Vacas Lecheras se ubican en 
mercados de débil crecimiento pero en los cua-
les la empresa posee una cuota de mercado ele-
vada (Sierra, 1999). Si bien generan beneficios 
económicos, por su participación de mercado, 
este crece a tasa decreciente de manera que 
consumen pocos recursos y proporciona alta 
liquidez financiera (Newbold, 1997). 

Finalmente, los Productos Perros definen 
mercados  con baja participación y con escasos 
rendimientos, en consecuencia, las inversio-
nes deben ser mínimas. Un estudio detallado 
supondría la reasignación de los costos fijos 
indirectos y la reinversión si dichos recursos 
se liberan (Anderson, et al., 2006; Stanton, W. 
1989). 

El modelo permite apreciar el dinamismo 
de los productos y/o servicios determinando 
trayectorias (Cure, et al., 2004; Lambin, 1995). 
De innovación, para productos calificados 
como Vacas Lecheras. De seguidor, para pro-
ductos Incógnitas De desastre, para productos 
Estrellas que debido a inversiones insuficien-
tes lo convierten en productos Incógnitas. Y de 
mediocridad permanente, para productos cali-
ficados como Incógnitas que no logran aumen-
tar su cuota de mercado y que se traslada al 
cuadrante de productos Perros (Hax y Majluf, 
1997; 1995).

Objetivos y métodos

El presente trabajo se propuso analizar la 
atractividad del mercado del alojamiento tu-
rístico localizados en las regiones Sexta y Sép-
tima de Chile, para lo cual fue preciso deter-
minar crecimiento y participación (Newbold, 
P. 1997).

La metodología fue de encuesta (Pereira, et 
al., 2000) aplicada a una muestra estadística 
y representativa del universo de oferentes de 
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servicios de alojamientos turísticos de los sec-
tores costeros de la Sexta y Séptima regiones 
(Hernández et al,.  2006)  

Según los registros del Servicio nacional de 
Turismo (SERNATUR, 2008, a, b, c, d) y de la 
Cámara de Comercio y Turismo de ambas re-
giones (Chile Hoteles 2008), el universo fue 
de 174 recintos, teniendo en consideración la 
homogeneidad geográfica además de que la 
muestra representara la proporción (Pj) de la 

población (Nj); Tabla 1). La muestra determi-
nada alcanzó a 112 unidades muestrales deter-
minada  mediante un Muestreo Aleatorio Sim-
ple Proporciona, como se muestra en la Tabla 2 
(Walpole, et al., 1999).  

Para la recogida de datos se aplicó un cues-
tionario estructurado y piloteado a los encar-
gados de las empresas que ofrecen los servicios 
de alojamiento (Anderson, et al., 2006).

Nº Estratos Nj Pj

1

2

3

4

5

Puertecillo,Navidad, Matanzas, Punta de Lobos, Cachuil, Bucalemu.

Pichilemu.

Iloca y Duao.

Constitución

Pelluhue y Curanipe

Total

18

65

33

25

33

174

0,10345

0,37356

0,18966

0,14368

0,18966

1

El tamaño de la muestra de cada estrato se 
calculó de la siguiente manera:

Dónde:

n: Tamaño muestral
N: Tamaño Poblacional
p: Proporción estratificada
   : Varianza deseada para el estrato proporcio-
nal

Para el cálculo de la varianza se asumió una 
distribución normal de la población (Kinner 
y Taylor, 1993) y se contempló un intervalo de 
confianza de 95% para la proporción poblacio-
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nal, la cual contempló una longitud aproxi-
mada de 1,96  a cada lado de la proporción 
muestral (Newbold, 1997). Esta longitud del 
intervalo de confianza correspondió al 10% el 
cual es el máximo error dispuesto a admitir 
para cada estrato (Walpole, et al., 1999). 
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Dónde:

Longitud: 10%
Intervalo de Confianza: 95% => Z=1.96

El detalle de la muestra se describe en la Tabla 2.

Nº Estratos Nj Pj

1

2

3

4

5

Puertecillo,Navidad, Matanzas, Punta de Lobos, Cachuil, Bucalemu.

Pichilemu.

Iloca y Duao.

Constitución

Pelluhue y Curanipe

Total

18

65

33

25

33

174

0,10345

0,37356

0,18966

0,14368

0,18966

1

nj

13

38

22

17

22

112

Tabla 2 Estratos geográfico, Proporción Muestral

Tabla 1 Estratos geográficos, Tamaño Total de la Población

2
p
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El análisis de datos se realizó sobre la base 
de la estándar determinada por la formula si-
guiente:

Es así como los datos se ubican en el rango 
-3 y 3, donde el promedio de iniciación es cero. 

Análisis atractivo - competitivi-
dad general del mercado

Los resultados del análisis conjunto de los 
datos muestra que algunos elementos clave de 
comportamiento de cada uno de los tipos de 
recinto, los cuales se ubican principalmente 
en las dos primeras franjas de competitividad 
(67% – 33%) y por encima del 33% de atractividad 

(Gráfico 1).

Matriz Atractivo - Competitividad
Hotel
Hosteria 
Residencial
Cabañas
CampingЖ

Competitividad de la Empresa

A
ct

iv
id

ad
 d

e 
M

er
ca

d
eo

 

100% 67% 33% 0%
0%

33%

67%

100%

ЖЖ

Ж

Ж

Ж

Ж
Ж

Figura 1 Matriz Atractivo-Competitividad, General

Dónde:
 

 
. : Promedio estandarizado 

: Dato promedio  
: Promedio general de los promedios 
: Desviación e stándar de los estratos proporcionales

estndX
iX
XX

X

Se aprecia que, en general, la mayoría de 
los alojamientos se encuentran compartiendo 
los cuatro primeros cuadrantes del margen iz-
quierdo de la Matriz, esto quiere decir, según 
el modelo utilizado, que los recintos presentan 
una posición competitiva media-fuerte y que 
la posición de atractividad es medio-alto; esto 
significa que en general las empresas buscan 
abocar sus gestiones en proyectos muy selectos 
que brinden rentabilidad pero a un bajo riesgo.

En general, las hosterías son los recintos 
que presentan el mayor crecimiento ( ), el se-
gundo mayor crecimiento se observa en las 
cabañas ( ). Además, los servicios de hosterías 
presentan la mayor participación promedio, 
debido a que éstos ofrecen el servicio de restau-
rante. Finalmente, los recintos de hospedajes 
presentan una competitividad media, en parte 
a causa de contar con un sistema de gestión, 
más bien, selectiva.

Análisis atractivo-competitividad 
a nivel regional

Se observa que la Sexta Región, cuyos resul-
tados se concentraron en el centro de la ma-
triz, la competitividad de los servicios se en-
cuentra a un nivel medio y que la atractividad 
del mercado, también se encuentra a un nivel 
similar. Estos resultados se pueden explicar 
por el hecho que los administradores de los di-
ferentes tipos de hospedajes entrevistados en 
la Sexta región, afirman que la situación en 
esa zona costera es relativamente buena, pero 
podría ser más y mejor explotada, logrando, 
eventualmente, grados superiores de atracti-
vidad para la inversión y a su vez mayores ni-
veles de competitividad.

X

XXiX
estndX

s

-
=

(3)
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Matriz Atractivo - Competitividad
Hotel
Hosteria 
Residencial
Cabañas
CampingЖ

Competitividad de la Empresa

A
ct

iv
id

ad
 d

e 
M

er
ca

d
eo

 

100% 67% 33% 0%
0%

33%

67%

100%

Ж

Ж

Ж
Ж

Figura 2: Matriz Atractivo-Competitivo, Sexta Región.

Del Gráfico 2 se puede afirmar que un pe-
queño grupo de Hoteles y Cabañas presenta 
una alta posición competitiva y considera que 
el mercado tiene un alto nivel de atractividad 
(Ver cuadrante superior-izquierdo), a este pe-
queño grupo se agrega la Residencial Jamaica, 
que se encuentra en una posición altamen-
te competitiva (83%), además de que se ubica 
en un mercado que goza de gran atractividad 
(80%), en comparación a sus similares. 

Los demás recintos se encuentran dividi-
dos entre un grupo que presenta una posición 
competitiva media-alta y atractividad media-
na, el otro grupo responde en forma similar en 
atractividad, pero según los resultados arroja-

dos por el modelo, se ve que estos presentan 
una competitividad mediana, a excepción de 
un recinto, Residencial Claris, que se ubica en 
una posición totalmente opuesta, pues con-
sidera que el mercado posee una atractividad 
regular o mediana (48%)  y baja competitividad 
(31%), (Ver cuadrante centro-derecho), des-
encadenado progresivamente el deterioro de 
esta residencial que se encuentra al borde de 
la quiebra.

La zona costera de la Región del Maule pre-
senta una basta extensión de costas, las cuales 
a nivel país, son bastante discretas respecto a 
la cantidad de veraneantes que acuden a estas 
zonas (DIARIO FINANCIERO, 2008; INE, 2008). 

Matriz Atractivo - Competitividad
Hotel
Hosteria 
Residencial
Cabañas
CampingЖ

Competitividad de la Empresa

A
ct

iv
id

ad
 d

e 
M

er
ca

de
o 

100% 67% 33% 0%
0%

33%

67%

100%

ЖЖ

Ж

Ж

Ж

Ж
Ж

Figura  3: Matriz Atractivo-Competitivo, Séptima Región
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Se puede apreciar que en esta zona la ma-
yoría de los recintos se encuentran apiñados 
en el cuadrante centro-izquierdo de la matriz, 
esto quiere decir en términos generales, que 
gran parte de los hospedajes presentan una po-
sición medianamente competitiva y conside-
ran que el mercado es también medianamente 
atractivo para desarrollar sus negocios. 

Los recintos de hospedaje tipo Hoteles, que 
se analizaron fueron escasos, según la base de 
datos entregada por SERNATUR (2008). El Ho-
tel Piedra Negra presenta una competitividad 
bastante fuerte (97%) reflejando que la atrac-
tividad del mercado en el sector es bastante 
buena (80%) y agrega que hay espacio para to-
dos los que deseen ingresar. A esto se suma el 
Camping Las Trupas, que se encuentra en una 

ubicación opuesta pues este recinto, si bien 
posee una competitividad media (63%), con-
sidera que la atractividad del mercado es baja 
(23%) y poco explotado.

Aplicación de la Matriz de 
Mckenzie

A continuación se presenta esta matriz, la 
que posee diversas ventajas en su uso. Prime-
ro, permite explicar, a grandes rasgos, el com-
portamiento y estructura de una industria. 
Segundo, genera la posibilidad de analizar de 
forma sencilla y completa una industria en 
particular, y tercero; el análisis de la matriz de 
Mckenzie, permite conocer los actores claves 
de una industria, sus tendencias, capacidades 
de competir, y el bien o servicio entregado.

Tabla 3: Matriz de Mckenzie de la Industria la Industria del Hospedaje Turístico  

F
a

cto
res

 

Proveedores  Complementadores  Hoteles  Residen ciales  Apart -Hoteles  Pasajeros  

E
co

n
ó

m
ico

s
 

Bajas barreras 
de entrada y 

de salida.  
Nivel de 

inversión 
según 

tamaño.  

Agencias de Viaje. 
(Bajas Barreras de 
Entrada y Salida)  

Sernatur.  
Transporte de 

Pasajeros (Altas 
Barreras de Entrada y 

Salida).  

Alta barreras  de 
entrada. Nivel 

de inversión 
alto, promedio 
de 0.2 millones 

dólares.  
Altas barreras 

de salida.  

Bajas barreras 
de entrada y 

salida.  
Baja inversión 

inicial.  

Altas barreras 
de entrada y 

salida, después 
de los Hoteles.  
Alta inversión, 

sólo menor a 
los Hoteles.  

Bajo costo de 
cambio de 

alternativas 
de 

alojamiento. 
Producto 

diferenciado.

E
stru

ctu
ra

 
 

Fragmentada.  
18 

competidores 
al 2006.  

Fragmentada. 22 
competidores al año 

2006.  

Fragmentada. 
40 locales al 

año 2006.  

Fragmentada. 
65 locales al 

año 2006.  

Concentra da. 1 
local al año 

2006.  

Fragmentad
a. Promedio 

de 1753 
personas 
diarias.  

P
ro

d
u

ctos 
 

Insumos de 
Limpieza, 
muebles, 
sabanas y 
cortinas, 

alimentos y 
bebidas, loza 
y cristalería, 

programas de 
administració

n y gestión, 
refrigeración, 
lavandería y 
máquinas de 

ejercicio.  

Localización de 
alojamientos, 

reservas, búsqueda 
de vacantes.  

 
Proveer información 

a turistas para la 
toma de decisiones.  

 
Transporte de 

pasajeros.  
 

Alojamiento, 
desayuno, 
almuerzo, 

cena, 
gimnasios, 

centro de 
eventos, acceso 
a Internet, TV 

cable,  
estacionamiento.

 

Alojamiento, 
desayuno, 
almuerzo, 

cena,  
estacionamiento.

 

Alojamiento, 
desayuno, 
almuerzo, 

cena,  
estacionamiento.

 

Consumidor 
demanda; 

alojamiento, 
desayuno, 
almuerzo, 

cena, 
estacionami
ento, acceso 
a Internet, 

TV cable, 
realización 
de eventos.  

D
in

á
m

ica
 

Más de 18 
proveedores 
en La Región  

22 
complementadores 

en La Región.  

2006, 40 locales 
y variación de 

(25.17%). 
Decrecimiento  

2006, 65 
locales, 

variación de 
12.38%.  

2006, 1 local, 
variación de 

66.6%.  

Variación de 
demanda de 
5.47%. Bajo 

crecimiento.  
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De este análisis es posible concluir que la 
industria de alojamiento turístico de la Región 
del Maule es fragmentada. Cada tipo de com-
petidor enfrenta distintas barreras de entrada, 
salida y niveles de inversión. Además, parece 
claro que el servicio fundamental de los com-
petidores de esta industria es similar, variando 
en cuanto a la posibilidad de agregar servicios 
adicionales de alimentación, programas turís-
ticos y otros servicios menores, los que hacen 
al servicio principal, alojamiento o pernocta-
ción, más completos y atractivos en el contexto 
de la industria.

Respecto de los pasajeros, se observa que 
éstos aprecian, en general, el bajo costo de 
cambio entre opciones de alojamiento, sin 
perjuicio que también valoran la oferta de pro-
ductos diferenciado, que se ofertan de manera 
fragmentada. Por lo mismo, los pasajeros, es-
peran acceder a prestaciones menores también 
valoradas tales como estacionamiento, acceso 
a Internet y TV cable, entre otros.

Conclusiones

En general se concluye que, las hosterías 
son los recintos que presentan el mayor creci-
miento debido a los beneficios que proporcio-
nan los servicios restaurante, seguido de las 
cabañas que presentan menores costos opera-
cionales y con ello ofertar a menores precios y 
con ello generar una mayor percepción de ga-
nancias, las cuales pueden ser utilizadas para 
la mejorar o expandir sus negocios. 

Por otra parte, los servicios de hostería pre-
sentan la mayor participación promedio de 
mercado, debido a que además ofertan servicio 
de hospedaje y se complementan con los servi-
cios de restaurante, el cual puede ser utilizado, 
no tan solo por los pasajeros del recinto, sino 
que por cualquier potencial cliente que desee 
degustar el servicio gastronómico, todo lo cual 
favorece la competitividad y por ende la parti-
cipación de mercado.

También se concluye que los recintos de hos-
pedajes presentan una competitividad media, 
por una parte porque compiten tomando todas 
las medidas que involucran bajo riesgo y buena 
rentabilidad, lo cual permite que el mercado se 
encuentra aglutinado en un espectro en el cual 
todos tienen cabida para competir, puesto que 
han sabido interpretar el mercado y sus evolu-
ciones. 

Sintetizando, el modelo atractividad – com-
petitividad analiza los principales criterios 
precisando el peso relativo de cada uno de ellos 
para determinar con mayor certeza en qué ubi-
cación, dentro de la matriz de evaluación, se 
encuentra cada negocio. Es a partir de este aná-
lisis que se hace posible estudiar e implantar 
planes estratégicos que les permitan desarro-
llar mejores canales de distribución, estable-
cer y estrechar sólidos vínculos entre oferentes 

complementarios y con ello acceder con clari-
dad a los segmentos de mercado pertinentes. 

Finalmente, se sugiere adoptar a lo menos 
dos tipos de medidas estratégicas, por una par-
te, en general, integrando los servicios de alo-
jamiento con los servicios complementarios 
que les permitan capturar un mayor número 
de clientes y, en lo particular, profundizar 
medidas de resguardo propio que les permi-
tan prever riesgos para evitar o, en su defecto, 
aminorar los impactos eventuales de las tur-
bulencias de mercado que les asegure un es-
tándar de beneficio normal para la estabilidad 
de la industria.
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