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resumen

La identificacion de nuevas oportunidades de negocio en el extranjero, la entrada de grupos internacionales en Espafia y el
agotamiento del mercado nacional explican la creciente necesidad de internacionalizacion de las cadenas hoteleras
espafiolas. Por ello, conocer el modo en el que las principales empresas del sector estan abordando este proceso de
crecimiento, el nivel de desempefio alcanzado y detectar sus principales areas de mejora, constituyen unos interesantes
objetivos de investigacion.

La investigacion previa sobre internacionalizacion en el &mbito hotelero se ha centrado en el estudio de los factores
explicativos de las formas de entrada en los mercados exteriores; sin embargo, no se ha abordado apenas el analisis de la
estrategia internacional en el marco de las prioridades estratégicas del grupo ni desde el punto de vista del ajuste
organizativo interno necesario para su correcta implantacion. Por ello, con un caracter exploratorio, en el presente trabajo se
estudian las estrategias de internacionalizacion de las mayores cadenas hoteleras espafiolas, con el objetivo de
diagnosticar el grado de ajuste de la estrategia internacional adoptada, tanto con las prioridades competitivas del grupo,
como con las variables del entorno y los factores internos determinantes del éxito de su implantacion. Los resultados
muestran que los grupos hoteleros estudiados han adoptado diferentes estrategias internacionales —global, multipais y
transnacional; sin embargo, el desempefio internacional alcanzado varia significativamente como consecuencia, tanto de
una falta de ajuste a las variables del entorno como de la incoherencia de las decisiones organizativas adoptadas para su
puesta en marcha.

Palabras clave: sector hotelero espariol, estrategia de internacionalizacion, ajuste estratégico y organizativo,
resultados internacionales.

abstract

Identifying new business opportunities abroad, the entry of international groups in Spain, and the national market depletion
explain the growing necessity for internationalization of Spanish hotel companies. Therefore, understanding how the most
important Spanish companies are raising this corporate process and the level of performance achieved, as well as identifying
the principal areas of improvement constitute some interesting research objectives.

Previous research on internationalization in the hospitality sector has focused on the study of the factors explaining the
modes of entry into foreign markets; however, it has not been addressed either the analysis of the international strategy
within the framework of firms’ strategic priorities or taking into account the necessary internal and external fit for correct
implementation. Thus, from an exploratory approach, the present study discusses the internationalization strategies of the
largest Spanish hotel companies in order to diagnose both the degree of congruence between the variables defining the
strategy adopted and some environmental and organizational key factors. The results show that the studied firms adopted
global, transnational and multi-domestic strategies; however, the achieved international performance varies significantly as a
result of both a lack of adaptation to environment variables and the incoherence of organizational decisions taken for the
implementation.

Key words: Spanish hospitality industry, international strategy, strategic and organizational fit, firm performance.
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1. introduccién: objetivo y justificacion de la
investigacion

En la actualidad las empresas se enfrentan ante un
complejo proceso de globalizacién de los mercados
(Villareal, 2005). El sector turistico, por su naturaleza, es
una actividad especialmente sensible a este fendmeno
(Quer, Claver y Andreu, 2006), puesto que en muchos
casos se caracteriza por la existencia de relaciones,
tanto sociales como economicas, entre distintos paises
(Fuster, Lillo, Martinez y Ramén, 2010).

Ante esta situacion, las organizaciones y empresas
turisticas se ven obligadas a integrar en su proceso de
Direcciébn  Estratégica la  problemética de |la
internacionalizacion. Por ello, el elevado nivel de fracaso
que se observa en la internacionalizacion por parte del
tejido espafiol tiene graves consecuencias (De Villiers,
2007), especialmente en un contexto de crisis nacional
como el actual y en una actividad que explica alrededor
del 11 % del Producto Interior Bruto (Frontur, 2011).
Estas altas cuotas de fracaso se explican como
consecuencia de la falta de adecuacion de las
estrategias implantadas a las condiciones internas de la
organizacion y los factores del entorno, asi como a la
incoherencia entre las variables que describen las
estrategias internacionales.

Debido a todo lo anteriormente citado, existen
numerosos estudios que tratan el proceso de
internacionalizacion desde diferentes puntos de vista.
Pese a esto, gran parte de los autores encuentran en el
analisis de la eleccion de las formas de entrada a
mercados extranjeros el mayor foco de atencion e interés
(Martorell, Mulet y Otero, 2013). Autores como Martin-
Rojo (2000), Rodriguez (2002), Quer, Claver y Andreu
(2007), Graf (2009) o Martorell y Mulet (2010), entre
otros, coinciden en que para elegir la forma de entrada
adecuada hay que tener en cuenta tanto las variables
especificas del pais de destino como las variables
particulares de la empresa, ademas de las
caracteristicas del propio sector al que pertenece.
También es necesario tener en cuenta el grado de
control y compromiso que se quiera tener en el pais de
destino. En este sentido, a medida que la prioridad sobre
estas dos variables aumenta, el riesgo que asume la
compafiia es mayor aunque, como compensacion, los
potenciales beneficios a medio plazo también lo podran
ser (Play Ledn, 2001).

Otros trabajos (p. ej. Fuster, Lillo, Martinez y
Ramén, 2010) presentan una descripcion de los
procesos de internacionalizacion en términos historicos,
detallando la expansién internacional desde un punto de
vista externo, detallando &reas geograficas cubiertas, n°
de hoteles abiertos, etc. Sin embargo, no se adentran en
la gestion interna del proceso de expansion.

Por ello, para completar estos enfoques de la
internacionalizacion, en el presente trabajo exploratorio
se plantean dos objetivos complementarios, que afiaden
valor a este campo de investigacion. En primer lugar, se
identifican y describen las estrategias internacionales
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formuladas por cadenas hoteleras espafiolas de primer
nivel en cuanto a: 1) las prioridades estratégicas
perseguidas en el proceso de desarrollo internacional, 2)
las decisiones adoptadas en diferentes areas funcionales
tales como: recursos humanos, operaciones, marketing o
sistemas de informacién y tecnologia y 3) las decisiones
adoptadas a nivel corporativo relacionadas con la forma
en que la matriz u oficina central administra y gestiona el
grupo hotelero. En segundo lugar, se analiza el grado de
coherencia o ajuste entre las decisiones anteriormente
referidas y entre éstas y las prioridades estratégicas de
la compaiiia y las condiciones del entorno. En definitiva,
se ha querido enfocar la internacionalizacién desde un
punto de vista complementario, ya que en futuras lineas
de investigacion cabe plantearse el papel que juegan las
formas de entrada en mercados exteriores en el éxito de
las diferentes estrategias de internacionalizacion
identificadas.

A través del estudio de los mayores grupos
hoteleros espafioles, este trabajo permite identificar —
para el caso de las empresas analizadas— cuales son los
factores a tener en cuenta a lo largo del proceso de
internacionalizacion en el sector, y elaborar un
diagnéstico del grado de adecuacién de las estrategias
adoptadas, teniendo en consideracion tanto los objetivos
empresariales y las variables organizativas como los
factores del entorno a los que se enfrentan. En definitiva,
la presente investigacion trata de responder a las
siguientes  preguntas: a) ;Qué  estrategias
internacionales han adoptado los mayores grupos
hoteleros espafioles?, b) ;Qué decisiones a nivel
funcional y corporativo resultan relevantes en el proceso
de implantacion de la estrategia internacional
seleccionada? Y, ¢) iEn qué medida se considera
satisfactorio el nivel de desempefio alcanzado en el
proceso de internacionalizacion?

Para responder a estas cuestiones se realizé una
investigacion de caracter exploratorio, en la que se
emple6 un cuestionario estructurado enviado por correo
electronico a las Direcciones Generales de los grupos,
para conocer su desarrollo internacional. El elevado nivel
de concentracién de la industria aconsejé dirigirmos
inicialmente a las cinco mayores compafiias desde un
punto de vista internacional —segun el nimero de hoteles
en el extranjero— y que, ademas, presentaban modelos
de negocio internacionales en torno a los resorts
vacacionales. El andlisis de los resultados nos ha
permitido  concluir que: a) existen diferencias
sustanciales en cuanto al diagnéstico que realizan
acerca del entorno, b) formulan estrategias
internacionales diferentes, ya que se han detectado las
estrategias global, multipais y transnacional y c) existen
deficiencias notables en cuanto a las decisiones
organizativas adoptadas -funcionales y corporativas—
para facilitar su implantacién en aspectos tales como: la
forma de organizar la produccion, los sistemas técnicos y
organizativos para la coordinacién entre la matriz y las
filiales o el nivel de centralizacidn/descentralizacion de la
toma de decisiones.

El resto del trabajo se estructura del siguiente
modo; en primer lugar, se justifica desde un punto de
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vista estratégico el fenémeno de la internacionalizacion,
particularizando el estudio para la industria hotelera. En
segundo lugar, se describen tedricamente las diferentes
estrategias internacionales, tomando en consideracion:
los objetivos estratégicos que priorizan, las variables
organizativas necesarias para su correcta implantacion
asi como sus principales ventajas e inconvenientes.
Finalmente, se desarrolla el estudio empirico, donde se
detallan los resultados alcanzados, las principales
conclusiones, asi como las limitaciones y las lineas
futuras de investigacion.

2. el fendmeno de la internacionalizacion en
el sector hotelero espaiiol

2.1. la internacionalizacion en el ambito de la
Direccion de Empresas

Segun la propuesta de Ansoff (1976), la
internacionalizacion se sitla a nivel corporativo dentro de
las estrategias de expansion, concretamente como una

ESPANOLES

forma desarrollo de nuevos mercados geograficos. El
fendmeno de la internacionalizacion puede ser estudiado
a través de diferentes teorias en el &mbito de la
Organizacion de Empresas que, entre otras cuestiones,
tratan de justificar el porqué de esta férmula de
crecimiento, a partir de la consideracién de distintos
supuestos de partida (Pla y Ledn, 2004; Martin-Rojo,
2007).

En el marco de la Teoria de la Organizacion
Industrial, las aportaciones realizadas por Hymer (1960),
se pueden considerar unas de las pioneras en el campo
especifico de la internacionalizacion. Desde este punto
de vista, se justifica la existencia de las multinacionales a
través de la posesion de ciertas ventajas competitivas
que le permiten reproducir el éxito del mercado local en
mercados exteriores. Desde la Vision de la Empresa
basada en los Recursos (Wernerfelt, 1984, Barney,
1991), los trabajos de Penrose (1959) o Wemerfelt
(1989) pueden ser especialmente interesantes en el
estudio de la internacionalizacion, puesto que abordan el
papel que juegan los recursos empresariales —en tanto
que fuentes de ventajas competitivas— en los procesos
de crecimiento y en la definicion de la estrategia
corporativa, respectivamente.

Figura 1. Teorias explicativas del fenémeno de la internacionalizacion

MOTIVOS PARA LA INTERNACIONALIZACION: CLASIFICACIONES
GUERRAS Y NAVAS (2007) PLAY LEON (2004) MARTIN ROJO (2007)
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Fuente: Elaboracion propia.
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La gran concentracién del sector hotelero y el relativo
comportamiento homogéneo de las empresas lideres
que lo conforman, podrian venir explicados por la Teoria
del Comportamiento Oligopélico (Vernon, 1974). Esta se
basa en la referencia que supone una empresa para €l
resto, puesto que su expansion hacia otros mercados
puede forzar al resto a hacerlo también para no perder
su posicién competitiva en el mercado, como
consecuencia, por ejemplo, de la diversificacion de los
riesgos asumidos (Rugman, 1981).

No obstante quiza la Teoria del Ciclo de Vida del
Producto (Vernon, 1966), y por extension el Paradigma
Ecléctico (Dunning, 1974), integran el principal factor que
explica la creciente internacionalizacién en el caso de las
empresas hoteleras  espafiolas.  Tradicionalmente
Espafia es un pais que recibe un gran nimero de turistas
procedentes de todo el mundo. Este progresivo
incremento experimentado en las llegadas de turistas
extranjeros, sumados a los nacionales, ha supuesto un
gran foco de atraccidn para empresas y grupos hoteleros
internacionales que se han instalado con fuerza en
Espafa. Ello, junto a la crisis de demanda nacional, ha
provocado una notable saturacién del mercado
doméstico, que ha obligado a los grupos turisticos
espafioles a crecer fuera de nuestra geografia (Berbel
Pineda, 2008).

La principal aportacion realizada en la Figura 1 es la
integracion de las principales corrientes de pensamiento
explicativas del fenémeno de la internacionalizacién con
las propuestas especificas de diferentes autores que,
afios mas tarde, muestran las motivaciones que justifican
los procesos de expansiéon geografica. Ademas, se
clasifican de acuerdo con su caracter interno o externo,
segin se centren en variables organizativas 0
estructurales como factores determinantes de la
internacionalizacion.

2.2. estrategias internacionales:
definicion, tipologia y variables determinantes
para su formulacion e implantacién

Cuando una empresa decide crecer fuera de sus
fronteras nacionales, es necesario que se plantee cémo
le afecta una serie de variables, para luego poder
diagnosticar qué estrategia de internacionalizacién sera
mas adecuada, tanto desde un punto de vista interno
como externo.

Para la clasificacion de las estrategias
internacionales, tomaremos en consideracion los
objetivos o prioridades de la empresa a la hora de
acometer el proceso de crecimiento (Contractor y Kundu,
1998). Tras la revision de la literatura, hemos
considerado pertinente la selecciéon de dos prioridades
estratégicas: los costes y la adaptacion local, al ser las
mas generalmente aceptadas por los académicos de la
disciplina (Dees y Lumpkin, 2003; Hill y Jones, 2005;
Guerras y Navas, 2007). EI empleo de esta clasificacion
tiene una segunda justificacidn de caracter metodologico.
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La observacion del comportamiento de las empresas
internacionales ante tales variables permite identificar y
evaluar estrategias muy diferentes entre si, lo que facilita
notablemente el proceso de andlisis para una
investigacion de caracter exploratorio como la aqui
presentada. Las dos variables son:

e La presion frente a la reduccion de costes: con
esto se hace referencia tanto a la bisqueda de una
zona geografica en la que los factores de
produccién sean mas baratos como al alcance del
nivel de produccion éptimo que permita minimizar
los costes unitarios de operacién. Esta variable
conduce a la estandarizacion, que puede ser muy
positiva en caso de que los gustos de los clientes
sean homogéneos, aprovechando asi posibles
economias de escala.

e Lla presién frente a la adaptacion local: esta
variable hace referencia a la necesidad de
proporcionar una oferta de productos adaptada a
las necesidades particulares de cada uno de los
mercados geograficos en los que se esta presente.
En este sentido, cabe plantear que la consecucion
de este objetivo exige la adaptacion de diferentes
sistemas y procesos internos de la organizacion v,
por tanto, la asuncién de ciertos costes de gestion
interna derivados de la necesaria flexibilidad -
organizativa, productiva, etc.-.

A partir de estas variables podemos diferenciar tres
estrategias  internacionales  béasicas, con  sus
correspondientes caracteristicas, ventajas e
inconvenientes.

2.2.1. estrategia global

Este tipo de estrategia toma como prioridad la
reduccion de los costes; por ello, renunciard a la
flexibilidad, en caso de ser necesaria, para presentar una
oferta adaptada a las exigencias del mercado local. Esta
opcién interesara cuando la empresa actle en un
entorno con pocas restricciones al comercio exterior y los
consumidores tengan necesidades y gustos similares,
aprovechando asi las ventajas competitivas derivadas de
las economias de escala.

La puesta en marcha de esta estrategia exige una
notable coordinacion entre la oficina central y las filiales
internaciones, que actiian como brazos ejecutores de la
estrategia comun para todo el grupo. Es decir, en la
matriz se centralizan no solamente las decisiones que
puedan afectar al funcionamiento del grupo en su
conjunto, sino también al posicionamiento competitivo en
cada uno de los mercados. Esta elevada coordinacion se
concreta en unas intensas necesidades de comunicacion
en sentido descendente de forma que, que desde la
oficina central, se trasladan todas las decisiones que se
han de adoptar en las filiales, sin que éstas tengan
discrecionalidad alguna en la toma de decisiones (Pla y
Leon, 2004).
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De acuerdo con los modelos de Direccion de
Empresas Diversificadas, el grupo hotelero se
caracterizara por ser gestionado siguiendo las directrices
de un modelo Centralizado o, en todo caso, de
Planificacién Estratégica (Goold y Campbell, 1989).

En el caso del sector hotelero nunca se podra
llevar al extremo la estrategia global, puesto que la
prestacion del servicio exige la replicacién de las
operaciones de front-office en todas aquellas
localizaciones donde se presta. No obstante, la filosofia y
logica de tal estrategia si pueden ser perfectamente
adoptadas por el sector. Asi, se centralizaran aquellas
actividades propias del back-office en aquellas
localizaciones con menores costes de operacion y, a
pesar de replicar las operaciones de front-office en
diferentes lugares, éstas de definiran de la forma mas
homogénea posible.

2.2.2. estrategia multipais o multidoméstica

En el extremo opuesto encontramos la estrategia
multipais. La empresa que sigue esta estrategia tiene
como prioridad basica la diferenciacion del producto,
adaptandolo al mercado local; por tanto, la presién ante
la reduccion de costes sera menor. Para implantar una
estrategia de esta naturaleza se tiene que tener muy en
cuenta las diferencias culturales, idiomaticas, la situacion
de cada pais en el que se opera, la legislacién vigente,
etc. Como consecuencia de la heterogeneidad de la
demanda en los diferentes mercados, la estandarizacion
de las operaciones no resulta un medio eficiente para
afrontar el mercado con éxito. Se optara por esta
estrategia cuando se actle en entornos donde el
componente cultural sea muy fuerte y ademas el acceso
a la inversidn extranjera esté muy restringido (Martin
Rojo, 2007).

La ausencia de interdependencias estratégicas
entre las filiales, y entre éstas y la casa matriz, reduce
las necesidades de coordinacion, que se limitarén
basicamente al reparto de los recursos financieros, por lo
que se adoptarad un modelo de direccion corporativa de
Control Financiero (Goold y Campbell, 1989). Por ello, la
infraestructura tecnoldgica y organizativa necesaria para
soportar estas interrelaciones serd mucho menor que en
el caso anterior.

Como  consecuencia  del  funcionamiento
independiente de las filiales, existira una notable
descentralizacion de la mayoria de decisiones,
especialmente de todas aquellas cuestiones relativas a
la obtencidn de ventajas competitivas locales, relativas al
marketing, la produccion o el aprovisionamiento. No
obstante, también cabe destacar la existencia de ciertos
riesgos 0 desventajas de la estrategia multipais,
centrados especialmente en la dificultad para crear y
explotar sinergias que compensen los costes de gestion
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del grupo hotelero diversificado geograficamente
(Guerras y Navas, 2007).

2.2.3. estrategia transnacional

La que presenta una mayor dificultad tanto para su
descripcion como para su correcta implantacion es la
estrategia transnacional. Se puede concebir como una
formula intermedia entre las dos anteriores, ya que trata
de responder a las dificultades que ofrece el entorno a
través del equilibrio de las ventajas derivadas tanto de
los costes como de la diferenciacién del producto
(Bartlett y Ghoshal, 1990). El entorno dptimo para
llevarla a cabo es el que ofrece pocas restricciones a la
inversion foranea, pero donde existe una competencia
local adaptada a las necesidades de los clientes (Martin-
Rojo, 2007).

En este sentido, el primer cometido de la oficina
central es reflexionar sobre qué decisiones deben
centralizarse —para proporcionar ahorros en costes— y
qué otras deben descentralizarse al nivel de filial
internacional —para asegurar el suficiente grado de
flexibilidad local-. Con esta estrategia se persigue que
cada filial tenga en consideracion los objetivos del
conjunto de la compafiia, pero que a su vez pueda
responder a las necesidades locales; es decir, “que cada
negocio individual piense globalmente y actle
localmente” (Guerras y Navas, 2007: 533).

La matriz otorga un cierto nivel de
descentralizacion a las filiales, pero, a su vez, promueve
interdependencias entre ellas, y entre ellas y la propia
oficina central (modelo de direccién del grupo de Control
Estratégico (Goold y Campbell, 1989)). Por ello, las
necesidades de coordinacion son muy elevadas, de
forma que las estructuras tecnoldgicas y organizativas
deben permitir una intensa comunicacién entre las
unidades organizativas en sentido bidireccional. En este
caso, las elevadas exigencias de aprendizaje procedente
de cualquier punto de la compafia (Gupta vy
Govindarajan, 2000) requieren de sofisticadas préacticas
de gestion del conocimiento -a nivel organizativo—
(Nonaka y Takeuchi, 1995) y gestion del talento —a nivel
individual- (Lewis y Heckman, 2006).

Como en los dos casos anteriores, esta estrategia
también conlleva algunos riesgos ya que, a pesar de que
la creacién y difusién del conocimiento sea algo positivo,
no tiene lugar de manera automatica y hay que
establecer practicas y politicas que no siempre son de
una facil implantacion. Ademas, se puede caer en los
inconvenientes de las otras estrategias sin obtener
ninguna de sus ventajas (Guerras y Navas, 2007; Martin-
Rojo, 2007).

Figura 2. Estrategias de internacionalizacién: analisis
descriptivo y variables clave para su implantacion
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TIPO DE ESTRATEGIA INTERNACIONAL
Estrategia global Estrategia multipais Estrategia transnacional
VARIABLES Presién reduccion costes Elevada Limitada Elevada
DESCRIPTIVAS DE
LA ESTRATEGIA
INTERNACIONAL Presion adaptacion local Limitada Elevada Elevada
FORMULADA
Cent‘rjilézi:fézzstoma Elevada Limitada Selectiva
Coordinacion matriz-filial Elevada, sentido descendente Limitada Elevada, senfido ascendente y
descendente
VARIABLES PARA T
LA IMPLANTACION Fle)gl; Z:, :?:?071?: de Limitada Elevada Selectiva
DE LA ESTRATEGIA Erexibilidad irea d
INTERNACIONAL O oaolareaiee Limitada Elevada Selectiva
marketing
Flexibilidad de los sistemas
organizativos técnicos y Limitada Elevada Selectiva
rr.hh.
. L . Competitividad global a través de la
5 Diferenciacion del producto: gran o o )
Fuentes de ventajas Coste: ias d | imiento del q fentacio eficiencia y flexibilidad gracias al
competitivas oste: economias de escala conocimiento del mercado y orientacion conocimiento de las necesidades
RESULTADOS DE LA al cliente
locales
LIS Se depende por completo de las La transferencia de conocimiento no se
IMPLANTADA pende por comp La adaptacion local se produce a largo 0
] condiciones que se den en las " . da de manera automatica. Se puede
Riesgos e plazo. Dificultad para compartir recursos ) .
ubicaciones en las que se encuentra al capacidades entre matriz v filiales caer en los inconvenientes de las otras
ser Unicas ¥ cap y estrategias sin obtener sus ventajas

Fuente: Elaboracion propia.

3. estudio empirico

La investigacion se plantea con un caracter
exploratorio y descriptivo. De acuerdo con el Ranking
elaborado por Hosteltur (Pielfort, 2011), a finales de 2011
existen 61 cadenas hoteleras espafiolas con presencia
en los mercados exteriores; estas cadenas ponen a
disposicion de sus clientes un total de 914
establecimientos repartidos por cuatro continentes. El
estudio empirico desarrollado en este trabajo centra su
analisis en los procesos de internacionalizacion de las
cinco mayores cadenas a nivel internacional, que
suponen el 67,5% del mercado que las empresas
espafiolas tienen en el exterior, segin el numero de
establecimientos en el extranjero (Guede, 2010).

Dada esta elevada concentraciéon en torno a las
mayores compafiias, su gran diversificacién geogréafica y
la relativa homogeneidad de sus modelos de negocio,
consideramos que su estudio representa de forma
significativa la problematica de la industria espafiola. Las
empresas incluidas en la muestra son: Melid Hotels
International, NH Hoteles, Riu Hotels, Barcel6 e Iberostar
Hotels & Resorts?2.

El cuestionario estaba dividido en dos grandes
bloques. En el primero de ellos se solicitaban datos
relativos a la propia empresa, asi como a la persona que
cumplimentaba la encuesta. En el resto de apartados del
segundo bloque se preguntaba acerca de diferentes
aspectos relacionados con: a) las motivaciones para
internacionalizar sus actividades, b) las estrategias de

2 Para asegurar el compromiso de confidencialidad, se han codificado
las empresas con una nomenclatura aleatoria. Del total de los cinco
cuestionarios enviados, fueron contestados satisfactoriamente cuatro.
Las cuatro empresas que cumplimentaron de forma correcta el
cuestionario suponen el 60,83% del mercado, segun el nimero de
establecimientos en el exterior. En el anexo del trabajo se incluye el
cuestionario enviado.
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internacionalizaciéon formuladas, c¢) las decisiones
adoptadas para implantar tales estrategias, asi como d)
el grado de satisfaccion alcanzado en los procesos de
crecimiento internacional; en todos los casos referidos a
los Ultimos cinco afios y distinguiendo entre el negocio
vacacional y el negocio urbano.

Figura 3. Ficha metodologica de la investigacion

Poblacion objeto de Grupos hoteleros espafioles con

estudio presencia internacional
Cinco mayores grupos por cuota
Muestra de mercado internacional
(67,5 % mercado)
Periodo de estudio 2007-2012
Tasa de respuesta 80%
_Perlodo c_ig recopilacion Mayo-Junio 2012
informacion
Primarias: ~ cuestionario  con

escalas multitem tipo Likert (1-5),
enviado a las Direcciones
Generales de los grupos hoteleros
a través de correo electronico

Fuentes de informacion

Exploratorio
Cualitativo
Descriptivo

Tipo de investigacion

Fuente: Elaboracién propia.

4. andlisis y discusion de los resultados

Respecto al primer grupo hotelero estudiado, a
partir de ahora Grupo X01, podemos indicar que los
motivos principales que le han llevado a salir a los
mercados exteriores han sido tanto la saturacion de la
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demanda nacional como ofras condiciones econémicas
desfavorables del mercado doméstico (ciclo econémico,
tasa de paro, etc.). Sin embargo, la consecucién de
mayores niveles de eficiencia en las operaciones
derivados del crecimiento internacional apenas tiene
importancia para esta compafiia; de acuerdo con la
opinion del experto consultado, no existen fuertes
presiones para la reduccion de los costes en la industria.

El papel secundario de los costes, en cuanto a las
motivaciones para la internacionalizacién de la compariia
y la escasa presion percibida hacia el ahorro en costes
de la industria, desaconsejaria la definicion e
implantacién de una estrategia global y haria interesante
la estrategia multipais. En coherencia con ello, la escasa
coordinacion existente entre la oficina central y las filiales
explicaria este menor interés por desarrollar economias
de escala o sinergias entre los distintos negocios
internacionales. Sin embargo, se detectan notables
desajustes organizativos en ofras decisiones que
entorpecen el desempefio internacional del Grupo; estos
resultados desfavorables se han evaluado a través de la
negativa percepcién del experto acerca de la
consecucion de los objetivos internacionales de la
compafiia, asi como de su incapacidad para atender las
demandas particulares de los diferentes tipos de clientes.
En este sentido, el Grupo X01 ha venido desarrollando
una estrategia de marketing comun en todos los paises,
en cuanto a la imagen de la compafiia, el disefio del
producto y las politicas de precios, asi como una notable
inversion en tecnologias de la informacion al servicio de
la relacién entre las filiales y la matriz u oficina central.
Esta Ultima decision parece especialmente desacertada,
puesto que la coordinacién requerida entre ambos
niveles organizativos es limitada, segin la Direccion
corporativa. Ademas, la incapacidad de respuesta agil y
flexible en cada uno de los mercados, puede venir
explicada por otra decision poco apropiada a los
objetivos establecidos; la gran mayoria de decisiones
clave relacionadas con el posicionamiento competitivo de
la compafiia se encuentra centralizada en la matriz.

Por todo ello, encontramos un cierto desajuste
entre sus motivaciones para internacionalizarse, las
estrategias adoptadas y las decisiones organizativas —
funcionales y corporativas- encaminadas a su
implantacién. En este sentido, si bien su prioridad
competitiva se aleja de la ventaja en costes, la mayoria
de decisiones adoptadas en el ambito internacional son
favorables a este objetivo. Por ello cabe plantear una
incoherencia entre la estrategia formulada y la estrategia
implantada, debiendo replantearse el Grupo X01, bien
los objetivos estratégicos, bien la forma de alcanzarlos.
El uso inadecuado de ciertas infraestructuras
tecnoldgicas y organizativas puede ser fuente de inercias
organizativas que dificulten dicha transicién.

A diferencia del caso anterior, el resto de grupos
hoteleros consultados si consideran prioritaria la variable
costes. En el caso del Grupo X02, la reduccién de los
costes de operacion constituye la principal motivacién
que le lleva a la internacionalizacién, pasando a un
segundo plano tanto la saturacién del mercado nacional
como la cobertura de la demanda externa insatisfecha.
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En esta ocasion el directivo de la compafiia consultado
percibe una mayor presién hacia los costes como factor
clave de éxito de la industria.

A partir de estas consideraciones, cabe plantearse
la idoneidad de implantar una estrategia internacional
global. En este caso, las decisiones organizativas
adoptadas son coherentes con las exigencias de este
tipo de estrategias internacionales. Por un lado, existe un
alto contacto entre las filiales, pues todas las decisiones
clave relacionadas con el posicionamiento competitivo se
toman en la matriz y luego se comunican a las filiales. En
este sentido, todas las decisiones funcionales que
conforman la politica de marketing son comunes al
grupo, sin discriminar entre los diferentes mercados
atendidos. Asi mismo, existe una intensa inversion en
tecnologias de la informacion para soportar las elevadas
necesidades de comunicacion entre las diferentes filiales
y, entre éstas y la central.

Todo ello puede justificar que, a pesar de la
reconocida incapacidad de adaptacion a las necesidades
particulares del mercado por parte del experto
consultado del Grupo, su grado de satisfaccién con el
desarrollo internacional sea elevado.

Los dos grupos restantes —X03 y X04- otorgan la
misma importancia tanto a la reduccion de costes como
a la saturacion de mercado local como factores
explicativos de su expansion internacional. Ademas,
muestran una notable sensibilidad hacia la adaptacién de
las necesidades de los mercados de destino. Por ello
cabe plantear que, en ambos casos, la estrategia
internacional formulada se correspondera con la
estrategia fransnacional.

No obstante, se han detectado distintas areas de
mejora en la implantacion de la estrategia elegida en
ambos casos. A nivel corporativo, en el Grupo X03 cabe
destacar la existencia de una centralizacion selectiva de
las decisiones relacionadas con la posicién competitiva
de la compafiia en los diferentes mercados. En esta
ocasion la intensa relacion entre las filiales y la oficina
central es bidireccional. Es decir, no solamente se
comunican las decisiones que se centralizan en la matriz
hacia las filiales, sino que ademas se reconoce una gran
importancia a los inputs informativos que proceden de
las subsidiarias.

En este sentido, y a diferencia de los grupos
anteriormente descritos, y junto a una intensa inversién
en infraestructura tecnoldgica, se implantan politicas de
RR.HH. que permiten reconocer el valor estratégico de
los puestos clave en las filiales. Entre las decisiones que
tienen una mayor relevancia en el Grupo X03 cabe
destacar la politica de rotacion de los empleados entre
las diferentes filiales internacionales; es considerada una
via de promocion muy significativa, de igual modo que
también lo es el regreso del empleado a posiciones clave
de la casa matriz del Grupo ftras su experiencia
internacional. Todo ello nos permite reconocer la
importancia que tiene para el Grupo el aprendizaje
experimentado en cada una de las localizaciones, y el
interés por difundir y emplear el conocimiento a lo largo
de la compafiia.
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A pesar de la existencia de soporte teorico y
empirico acerca de la importancia de la gestion del factor
humano (Nielsen y Nielsen, 2011), ésta es la Unica
organizaciéon —de entre las analizadas— que realiza un
gran esfuerzo en gestion de talento. Esta politica puede
convertirse en una herramienta eficaz para la puesta en
marcha de la exigente estrategia transnacional, que
obliga a pensar globalmente pero a actuar localmente.

La principal deficiencia detectada en este caso es
la rigidez del proceso productivo, de forma que, al menos
durante el periodo objetivo de estudio, los sistemas y
procesos organizativos implantados en el Grupo X03 no
permitian ofertar un producto especifico a cada mercado.
No obstante, el grado de satisfaccion de la Direccion de
la empresa con el proceso internacional era elevado. Es
posible que los efectos favorables de la mayoria de las
decisiones organizativas adoptadas sobre la flexibilidad
productiva requieran un cierto margen de tiempo
adicional para ser efectivos.

Como comentamos anteriormente, se puede
considerar que la estrategia formulada del Grupo X04
también es transnacional, ya que tanto la reduccién de
costes como la adaptacion local son prioritarias para la
compafiia. Sin embargo presenta algunos desajustes
organizativos mayores que el caso anterior.

Por un lado, centraliza en exceso las decisiones
vinculadas con el posicionamiento competitivo en cada

uno de los mercados. Y, ademés, esta toma de
decisiones no incluye la visidén de los responsables de
las filiales, puesto que no disefia politicas o estrategias
de RRHH. y/o tecnoldgicas orientadas a la gestion
estratégica del talento. Por ello, puede existir un cierto
sesgo a la hora de plantear las estrategias para cada
mercado. Por otro lado, existen incoherencias en ambito
de la comercializacion de los productos. En este sentido,
desde la compafiia se indica que las decisiones de
marketing son comunes a todos los mercados, a
excepcion del disefio del producto que trata de
adecuarse a las necesidades particulares en cada caso.
Esta forma de disefiar el area comercial del Grupo puede
generar notables ineficiencias. Por todo esto, se observa
una insuficiente satisfaccion con el proceso de
internacionalizacion durante el periodo de analisis. La
menor experiencia internacional de este Grupo puede
explicar el desajuste entre la estrategia formulada y la
implantada, especialmente en el caso de una estrategia
transnacional.

En la Figura 4 se presentan de forma resumida los
resultados de la investigacién cualitativa y exploratoria.
La dltima fila de la tabla incluye la evaluacién de los
autores acerca del nivel de desempefio alcanzado por
cada uno de los grupos hoteleros.

Figura 4. Analisis de la congruencia entre la estrategia internacional formulada e implantada de los mayores grupos hoteles

espafioles?
ESTRATEGIA INTERNACIONAL FORMULADA
Estrategia global Estrategia Estrategia transnacional
Grupo X02 multipais
Grupo X01 Grupo X03 Grupo X04
PERCEPCION . .
SOBRE LAS P B ‘:g:“m" Elevada Limitada Elevada Elevada
VARIABLES
DESCRIPTIVAS
ESTRATEGIA -~ L .
INTERNACIONAL Presion adaptacion local Limitada Elevada Elevada Elevada
Centralizacién toma Selectiva, segln las
decisiones Elevada decisiones Elevada
DECISIONES Coordmaf:{on matriz- Elevada, sentido descendente Limitada Elevada, sentido ascendente Elevada, sentido
ADOPTADAS filial descendente descendente
PARA LA Flexibilidad area de - . - . .
IMPLANTACION operaciones Limitada Limitada Limitada Selectiva seguin procesos
DE LA Flexibilidad 4rea de - " Selectiva, seglin los .
ESTRATEGIA marketing Limitada Limitada procesos Limitada
INTERNACIONAL ™ Fexibilidad de los Selectiva. seqti [os
sistemas organizativos Limitada Limitada ' S€9 Limitada
o procesos
técnicos y rr.hh.
RESULTADOS Satisfaccion Elevada satisfaccion. La tranlgiiﬁglrf?(l::ggt.rla_?e ia
SEGUN LA cumplimiento de Elevada satisfaccion Elevada transicion a la estrategia iransnacional es Ientg
DIRECCION DEL objetivos estrategia insatisfaccion transnacional es lenta y : y
; B X compleja. Menor
GRUPO internacional compleja o !
experiencia internacional
RESULTADOS Congruencia estrategia
SEGUN LOS y formulada estrategia Completa Limitada Notable Limitada
INVESTIGADORES implantada

Fuente: Elaboracion propia

3 En color oscuro se identifican las areas de mejora en las que cada grupo hotelero debe trabajar. Se indica, en cada caso, la decision inadecuada que ha

tomado la compafiia.
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5. conclusiones

La internacionalizacion en el sector hotelero se ha
convertido en una estrategia clave para explicar la
viabilidad de las organizaciones dedicadas a esta
actividad. De hecho, este sector es el que mayor
crecimiento ha sufrido internacionalmente, en
comparacion con el resto de subsectores de la actividad
turistica. Por ello, y ante la elevada tasa de fracaso
observada, se ha planteado esta investigaciéon. Dado que
la mayoria de trabajos en este campo se han centrado
en el estudio de los factores explicativos de las formas
de entrada en mercados internacionales, el presente
estudio se enfoca hacia la identificacion de las
estrategias internacionales acometidas por los grandes
grupos hoteleros espafioles, de acuerdo con los
objetivos perseguidos en el proceso de expansion. Asi,
tras la identificacion de tales estrategias, se trata de
valorar su grado de adecuacién a las prioridades
competitivas definidas por la organizacion, asi como la
coherencia con la que se toman las decisiones, tanto a
nivel corporativo como funcional, necesarias para la
implantacién de las estrategias seleccionadas.

La hoteleria espafiola cuenta con un perfil que
hace que sus ventajas competitivas frente a los posibles
competidores en el exterior sean determinantes. Las
principales cadenas espafiolas cuentan con una gran
experiencia en el turismo de “sol y playa” que, junto a la
tecnologia y el know-how, las hace altamente
competitivas. Pese a esto, es necesario que se adapten
al nuevo y complejo escenario que se ha creado a través
del fenémeno de la globalizacién, para llevar a cabo un
proceso de internacionalizacion adecuado.

Los resultados de la presente investigacion ponen
de manifiesto la adopcién de diferentes estrategias
internacionales por parte de los mayores grupos
hoteleros espafioles —global, transnacional y multipais—,
asi como la obtencion de diferentes niveles de
desempefio en el ambito internacional. Ademas, para el
caso de las empresas analizadas, se puede concluir que
las  motivaciones que explican la  progresiva
internacionalizacion del sector giran en torno a dos
hechos: la saturacién del mercado local y la posibilidad
de explotar economias de escala.

Los principales factores que explican la menor
satisfaccion con el proceso de internacionalizacién se
relacionan con la falta de adecuacién de las decisiones
tomadas para abordar su implantacién. Para cada grupo
hotelero estudiado, los resultados descritos se
mantienen independientemente de que se trate del
segmento vacacional o urbano. Este tratamiento
homogéneo implica que ambos negocios se puedan
situar en la misma Unidad Estratégica de Negocio (UEN)
y sea posible formular, por tanto, una misma estrategia
comun.

La tendencia que se observa al estudiar los cuatro
grupos hoteleros espafioles, es hacia la empresa
transnacional, en la que se combina la vision global y la
actuacion local. Sin embargo, todavia las organizaciones
no son suficientemente conscientes de la importancia
que adquiere la gestion del factor humano para esta
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estrategia. Ademas, es destacable que ninguna de las
empresas analizadas lleva a cabo acciones para
implantar una estrategia multipais, aun cuando ésta era
la estrategia que se habia formulado en un principio en
diferentes casos. Con esto se reconoce la gran
complejidad del proceso y la falta de ajuste entre la
formulacion de la estrategia y su posterior implantacion,
como el principal punto débil a la hora de acometer el
proceso de expansion internacional.

Ademas de lo restringido de la poblacién y muestra
seleccionadas y del caracter exploratorio de estudio, una
de las principales limitaciones del trabajo se deriva de la
falta de informacion sobre ciertos aspectos clave que,
por su naturaleza sensible y confidencial, no ha podido
ser obtenida a través del cuestionario. No obstante, a
pesar de estas limitaciones hemos podido explorar mas
a fondo la realidad internacional de las cadenas
hoteleras espafiolas ofreciendo, tanto a nivel académico
como empresarial, detalles que resultan determinantes a
la hora de emprender el rumbo hacia los mercados
internacionales, mas alla de la seleccion de la forma de
entrada en ellos.

Con el fin de superar éstas u otras posibles
limitaciones, las lineas de investigacion futuras podrian ir
encaminadas a explicar de una forma mas concreta
todos los pasos necesarios para llevar a cabo la
internacionalizacion de una cadena hotelera, incluyendo
estudios sobre aspectos mas concretos de las
estrategias de marketing, tales como las politicas sobre
la marca, el precio o la distribucion.

Ademas, consideramos pertinente integrar en el
analisis el papel que juegan las formas de entrada en los
mercados exteriores en el éxito de la implantacion de las
diferentes  estrategias  internacionales  descritas.
Finalmente, tras este trabajo exploratorio, podria ser
interesante la definicion de una poblacion mas amplia
que permitiera la obtencion de evidencia empirica
estadisticamente significativa.
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ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION EN EL SECTOR TURISTICO. EL ESTUDIO DE CUATRO GRANDES GRUPOS HOTELEROS
ESPANOLES

Anexo: Cuestionario

Persona que rellena el cuestionario: ...........ccoevveviiiiiiiicirirceisisee e

L0 1 (o To T o T T o o [ L PSP

Indique con una X, sobre una escala de 1 a 7, la importancia relativa de los siguientes motivos segun hayan influido en
su proceso internacional, donde 1 significa poco importante y 7 muy importante.

Negocio vacacional Negocio urbano

Motivos 112 (3|4|5|6|[7]1]2|3|[4|5|6]|7

Reduccion de costes

Busqueda de recursos

Condiciones (politicas, sociales, econdmicas) desfavorables en el pais de
origen (Espafia)

Demanda externa insatisfecha

Seguimiento de la competencia ya internacionalizada

Saturacién de la demanda nacional

Indique con una X, sobre una escala de 1 a 7, el grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones,
donde 1 indica total desacuerdo y 7 total acuerdo.

Negocio vacacional Negocio urbano

Afirmacién 1 [2 (3[4 |[5|6|7])1[2 |3 |4|[5]|6]|7

En mi organizacion el grado de contacto entre la central y las filiales es
elevado

Las decisiones clave de las filiales internacionales se toman en las oficinas
centrales del grupo

En mi organizacion la matriz tiene en cuenta las sugerencias que se
reciben desde las filiales

En mi organizacion existen sistemas de apoyo a la toma de decisiones

En mi organizacion existen sistemas de informacion accesibles desde
cualquier localizacidn geogréfica

En mi organizacion se emplea el contrato de gestion como forma de
propiedad de los hoteles internacionales

En mi organizacion se emplea la propiedad total como forma de propiedad
de los hoteles internacionales

En mi organizacion se emplea la propiedad compartida (joint-venture) como
forma de propiedad de los hoteles internacionales

En mi organizacion se emplea la franquicia como forma de propiedad de
los hoteles internacionales

En mi organizacion se emplea el alquiler como forma de propiedad de los
hoteles internacionales

Para mi organizacion es importante que la internacionalizacion permita
reducir los costes

En mi organizacion el producto / servicio ofrecido es similar en todos los
paises donde se esta presente

Mi organizacién tiene una gran capacidad de respuesta ante los cambios
del entorno

En mi organizacion el traslado de los empleados a las filiales
internacionales es percibido como una promocién

Existe una politica de marketing comun para todos los paises donde esta
presente el grupo

En mi organizacion existen sistemas y tecnologias de informacion que
conectan las diferentes filiales entre siy entre ellas y la central

En mi organizacion los responsables de las filiales retornan a la central
como forma de promocién

En mi organizacion existen comités de trabajo formados por miembros de
|las filiales y de la casa matriz

La oferta de productos de mi organizacion es diferente segun la
localizacion geografica y las preferencias de los clientes

En mi organizacion existen sistemas de aprovisionamiento globales para
todo el grupo

En mi organizacion cualquier decision relativa a la filial es responsabilidad
de la central
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Indique con una X, sobre una escala de 1 a 7, su grado de satisfacciéon con las siguientes formulas de
propiedad de las filiales internacionales, donde 1 es minima satisfaccion y 7 maxima satisfaccion.

Negocio vacacional Negocio urbano
Afirmacion 1 2 3 4 5 6 7 112 |3 |4 |56 |7
Contrato de gestion
Propiedad total
Propiedad compartida (joint-venture)
Franquicia
El alquiler
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