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Resumen: Existe una creciente aceptación en cuanto a considerar que la utilización de un sistema de planificación estratégica contribuye
positivamente a la performance de una organización (e.g., Miller y Cardinal, 1994; Hopkins y Hopkins. 1997). La creciente rivalidad compe-
titiva en el sector turístico y la extremada vulnerabilidad de la actividad turística ante cualquier cambio en el entorno son algunos de los facto-
res que sugieren, a su vez, la importancia de la planificación estratégica para las empresas turísticas (e.g., Olsen. Tse y West, 1992; Murthy,
1994). Sin embargo, son escasos los estudios que han sido realizados para describir el proceso de planificación utilizado por las empresas tu-
rísticas (Athiyaman y Robertson. 1995; Lombardi. 1994). En este artículo, los autores describen un modelo genérico de formulación e implan-
tación de estrategias adaptado a las particularidades de las empresas turísticas y presentan los resultados de una investigación empírica que pre-
tende describir el proceso de planificación que están utilizando las cadenas hoteleras que operan en España. En concreto, se determina el por-
centaje de cadenas hoteleras que están planificando y el nivel de compromiso que la alta dirección muestra hacia la planificación, se identifica
el horizonte temporal respecto al cual se está planificando y la frecuencia con la que el plan estratégico es revisado, se identifica a los partici-
pantes en el proceso de planificación y a los máximos responsables de la misma, se determina la importancia que las cadenas hoteleras espa-
ñolas están prestando a las distintas fases y elementos que integran el proceso de planificación, y se describe la importancia que las cadenas ho-
teleras conceden a una lista de acciones estratégicas que podrían integrar la estrategia de cualquier cadena hotelera.

Abstract: It is increasingly referred in the literature that strategic planning positively contributes to organizational perfor-
mance (e.g., Miller and Cardinal, 1994; Hopkins and Hopkins, 1997). The growing competitive rivalry in the tourism industry
and its vulnerability to changes in the environment are some factors which explain, in tum, the relevance of strategic planning
for hospitality companies (e.g., Olsen, Tse and West, 1992; Murthy, 1994). However, there is a lack of studies aiming at descri-
bing the strategic planning process currently adopted by hospitality companies (Athiyaman and Robetson, 1995; Lombardi,
1994). In this study, the authors formúlate an overall strategic planning process which aims to be particularly appropriate for
hospitality companies and present the results of the empirical research which was conducted with a view to describing the stra-
tegic planning process in hotel chains operating in Spain. Specifically. the percentage of hotel chains with a strategic plan and
top management commitment towards the strategic planning are determined, the period of time covered by the strategic plan and
the frequency with which it is reviewed are estimated, the persons in charge and other participants in planning activities are iden-
tified, the extent to which each of the key elements of the strategic planning is covered by hotel chains is assessed, and major
strategic actions which are being implemented by hotel chains are identified.

I. INTRODUCCIÓN ción (e.g., Miller y Cardinal, 1994; Schwenk
y Shrader, 1993; Hopkins y Hopkins, 1997).

Son varios los estudios empíricos recien- No obstante, estos sistemas de planificación
tes que muestran evidencias de que la utili- reciben algunas críticas que, en su mayoría,
zación de un sistema de planificación para la tienen su origen en una inadecuada aso-
formulación e implantación de estrategias ciación de los procesos formales de formu-
deliberadas contribuye positivamente al ren- lación e implantación de estrategias con la
dimiento o performance de una organiza- planificación estratégica como estilo de di-
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rección (Mintzberg, 1994; Grant, 1996).
Ello justifica que en una primera sección del
presente documento se revisen los concep-
tos de planificación, planificación estratégi-
ca y formulación de estrategias deliberadas.

Los sistemas de planificación encamina-
dos a la formulación de estrategias delibera-
das parecen ser particularmente importantes
para las empresas turísticas, siendo varias
las circunstancias que permiten apoyar esta
afirmación, entre las que destacan de mane-
ra especial la creciente rivalidad empresa-
rial en el sector turístico y la extremada vul-
nerabilidad de la actividad turística ante
cualquier cambio en el entorno, por insigni-
ficante que éste pueda parecer (e.g., Olsen,
Tse y West, 1992; Murthy, 1994). Estas y
otras circunstancias serán explicadas en la
segunda sección de este estudio, en la que
también se propone un modelo genérico de
formulación de estrategias adaptado a las
particularidades de las empresas turísticas.

A pesar de que la formulación sistemáti-
ca de estrategias deliberadas ha sido sugeri-
da como una importante fuente de ventaja
competitiva sostenible para las empresas tu-
rísticas (e.g., Athiyaman y Robertson, 1995;
Olsen, Tse y West, 1992), son escasos los
estudios realizados para describir los proce-
sos de planificación en el sector turístico, y
en particular en el sector hotelero, entre los
que destacan los trabajos realizados por
Athiyaman y Robertson (1995) y Lombardi
(1994). El primero de ellos pone de mani-
fiesto que los procedimientos de planifica-
ción estratégica adoptados por las empresas
turísticas son igualmente sofisticados que
los utilizados por las empresas de fabrica-
ción. El segundo trabajo, sin embargo, des-

cribe en términos generales las caracterís-
ticas de los procesos de planificación adop-
tados por las cadenas de restaurantes que
operan en Estados Unidos.

El estudio empírico que se presenta en es-
te documento pretende describir el proceso
de planificación que las cadenas hoteleras
con sede en España están utilizando para la
formulación e implantación de acciones es-
tratégicas deliberadas. En concreto, se deter-
mina el porcentaje de cadenas hoteleras que
están planificando y el nivel de compromiso
que la alta dirección muestra hacia la plani-
ficación; se identifica el horizonte temporal
respecto al cual se está planificando, la fre-
cuencia con la que los planes estratégicos
son revisados y la flexibilidad de los mis-
mos; se identifica a los participantes en el
proceso de planificación, así como a los má-
ximos responsables del mismo; y se deter-
mina la importancia que las cadenas hotele-
ras españolas están prestando a las distintas
fases y elementos del proceso de planifica-
ción, con particular énfasis en los tipos de
objetivos formulados, las variables incluidas
en el análisis interno y las dimensiones del
entorno evaluadas. Finalmente, se describe
la importancia que las cadenas hoteleras es-
pañolas conceden a una lista de acciones es-
tratégicas que podrían ser integradas en
cualquier estrategia de una cadena hotelera.

II. PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA
Y FORMULACIÓN DE
ESTRATEGIAS DELIBERADAS

El término de planificación ha sido en-
tendido de múltiples formas en la literatu-
ra de organización de empresas, entre las
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que podemos destacar las siguientes
(Mintzberg, 1994): a) la planificación co-
mo instrumento para pensar en el futuro,
b) la planificación como instrumento para
controlar el futuro, c) la planificación co-
mo proceso de toma de decisiones con an-
ticipación, d) la planificación como proce-
so integral de toma de decisiones en torno
al cual se integran todas las decisiones de
una organización, y e) la planificación co-
mo procedimiento formalizado a través
del cual se produce un resultado articula-
do que adopta la forma de un sistema inte-
grado de decisiones. Esta última concep-
ción de planificación es la que delimita
más claramente su contenido y es la más
aceptada en la literatura. Así pues, en tér-
minos generales, la planificación puede
ser descrita como el proceso formal a tra-
vés del cual una organización utiliza crite-
rios sistemáticos e investigaciones más o
menos rigurosas para formular, implantar
y controlar su estrategia (e.g., Pearce y
Robinson, 1994; Mintzberg, 1994).

La planificación estratégica, por su par-
te, es uno de los sistemas de planificación
que las organizaciones pueden adoptar. En
línea con Ansoff (1984), al mismo tiempo
que se ha incrementado el nivel de turbu-
lencia del entorno, las organizaciones se
han visto obligadas a desarrollar sistemas
de dirección más sofisticados para controlar
la creciente imprevisibilidad, complejidad y
novedad de los cambios que se presentan.
En tal sentido, siguiendo a García Falcón
(1995), los sistemas de planificación pue-
den ser agrupados en tres categorías o gene-
raciones: la planificación financiera básica,
la planificación a largo plazo y la planifica-
ción estratégica.

La planificación financiera, que constitu-
ye el estilo de dirección predominante has-
ta la década de los cincuenta, se limita a la
elaboración de un presupuesto anual basado
en datos históricos que sirven de base para
el control de los resultados de las activida-
des funcionales; para ello se realizan previ-
siones de ingresos, gastos y necesidades de
capital. Como consecuencia del incremento
de la turbulencia en el entorno, a principios
de los años sesenta surge la planificación a
largo plazo con el objeto de incrementar el
horizonte de planificación; a su vez, la pla-
nificación a largo plazo implica la utiliza-
ción de técnicas de previsión y análisis del
entorno más complejas. Fue a partir de los
sesenta cuando los cambios del entorno co-
menzaron a poner en evidencia la utiliza-
ción de las técnicas de extrapolación utili-
zadas en la planificación a largo plazo, por
lo que surgen los sistemas de dirección por
anticipación al cambio, desarrollándose en
una primera etapa la planificación estratégi-
ca. Este estilo de dirección implica, entre
otras condiciones, la utilización de técnicas
cualitativas que expliquen los cambios en
las variables de los entornos general y espe-
cífico donde operan las organizaciones.

No obstante, siguiendo a Mintzberg
(1994), la planificación estratégica cuenta
con tres falacias básicas: a) la falacia de la
predicción, en cuanto que el entorno no
puede predecirse con exactitud; b) la falacia
de la independencia, ya que la formulación
de la estrategia no puede separarse de un
proceso directivo más amplio; y c) la falacia
de la formalización, puesto que los procedi-
mientos formales tienen la ventaja de la sis-
tematización pero son inferiores a los siste-
mas informales, en lo que se refiere a la fie-
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xibilidad requerida para adaptarse a los
cambios en el entorno.

Como reacción a los inconvenientes de la
planificación estratégica y a los excesos co-
metidos en la aplicación de las técnicas ana-
líticas y de las metodologías formales de
planificación estratégica desarrolladas en
los años sesenta y setenta, durante la déca-
da de los ochenta surge la dirección estraté-
gica como un sistema más avanzado de di-
rección por anticipación al cambio. Las
principales diferencias entre la planifica-
ción estratégica y la dirección estratégica
incluyen las siguientes (Bueno Campos,
1987; Mintzberg, 1994; Grant, 1996): a) la
dirección estratégica es un proceso no es-
tructurado de naturaleza flexible y oportu-
nista, frente al carácter estructurado de la
planificación estratégica; b) la dirección es-
tratégica se refiere a un horizonte temporal
que incluye el corto, el medio y el largo pla-
zo, mientras que en la planificación estraté-
gica el horizonte temporal es a largo plazo;
y c) la dirección estratégica es asociada con
innovación y creatividad, frente a la racio-
nalidad que caracteriza a la planificación
estratégica.

Una vez puesto de manifiesto que la pla-
nificación estratégica y la dirección estraté-
gica representan dos estilos de dirección
con unas diferencias significativas, también
conviene aclarar que la dirección estratégi-
ca no descarta un esfuerzo de planificación,
entendida ésta como un procedimiento for-
malizado a través del cual se formulan e im-
plantan las acciones estratégicas de una de-
terminada organización. Esta formulación
racional y formalizada de la estrategia es lo
que Mintzberg (1985) denomina estrategia

deliberada, la cual puede que no coincida
con la estrategia emergente o estrategia que
se deriva de la observación de las decisiones
realmente tomadas por la organización.
Precisamente, el objetivo del trabajo empí-
rico que se presenta en este estudio consis-
te en la descripción del proceso a través del
cual las cadenas hoteleras que operan en
España formulan acciones estratégicas deli-
beradas. Antes de comentar la metodología
de investigación utilizada y los resultados
obtenidos, a continuación se sugiere la im-
portancia de la formulación de estrategias
deliberadas para las empresas turísticas y se
propone un modelo genérico de planifica-
ción que pretende ser particularmente útil
para las empresas turísticas.

III. LA FORMULACIÓN DE
ESTRATEGIAS DELIBERADAS
EN EL SECTOR TURÍSTICO

Los modelos de formulación de estrate-
gias han sido desarrollados, por lo general,
considerando las particularidades de las
empresas de fabricación, por lo que son es-
casos los modelos que pretenden satisfacer
las necesidades específicas de las empre-
sas turísticas, a pesar de la importancia que
la actividad turística tiene para la econo-
mía mundial. En tal sentido, señalar que,
según el World Travel and Tourism
Council —WTTC— (1996), la industria
turística es la más grande del mundo, ge-
nerando más del 10% del Producto Interior
Bruto (PIB) y del empleo. Además, la in-
dustria turística es, junto con las telecomu-
nicaciones y la informática, uno de los tres
sectores que regirán la economía mundial
en el siglo entrante. En España, el sector
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turístico es el más importante de la econo-
mía nacional, representando el 7,9% del
total del empleo. A su vez, el multiplicador
de la demanda turística en la producción
española es de 1,61 pesetas para cada pe-
seta de demanda turística (Secretaría
General de Turismo, 1996), de forma que,
en su conjunto, la demanda turística apor-
ta el 9,3% a la formación del Valor
Añadido Bruto nacional.

En relación a los atributos exclusivos del
sector turístico que también justifican, jun-
to con la propia importancia de la actividad
turística, la necesidad de formular modelos
de dirección estratégica adaptados a las ne-
cesidades particulares de las empresas que
lo integran, se puede destacar los siguientes
(e.g., Olsen, Tse y West, 1992): a) la cre-
ciente rivalidad competitiva entre las em-
presas turísticas de un mismo sector (e.g.,
hoteles); b) la extremada variedad de viaje-
ros, los cuales son, además, cada vez más
exigentes; c) la elevada interrelación entre
todos los tipos de empresas que integran el
sector turístico, de forma que la satisfac-
ción de un viajero depende de la experien-
cia que obtiene en todas las empresas turís-
ticas de las que consumen bienes y servi-
cios durante su viaje; y, fundamentalmente,
d) la extremada vulnerabilidad de la activi-
dad turística ante cualquier cambio en el
entorno, por insignificante que éste pueda
parecer. Como consecuencia de todo ello,
la planificación para la formulación e im-
plementación de estrategias deliberadas ha
sido sugerida en la literatura como una im-
portante fuente de ventaja competitiva sos-
tenible en el sector turístico (e.g.,
Athiyaman y Robertson, 1995; Olsen, Tse
y West, 1992).

Existe una cierta variación en los proce-
sos utilizados por las empresas turísticas en
su intento de formular e implantar sus estra-
tegias, de forma que, mientras unas empre-
sas, normalmente las más pequeñas, utili-
zan un proceso poco sofisticado e informal,
otras, por lo general de gran tamaño, adop-
tan un proceso bastante detallado y formali-
zado de dirección estratégica. Sin embargo,
los componentes básicos de los modelos
utilizados son similares, lo que posibilita el
desarrollo de un modelo genérico de direc-
ción estratégica que incluye los fundamen-
tos más importantes de la dirección estraté-
gica.

Considerando los modelos propuestos en
la literatura genérica de dirección estratégi-
ca (e.g., Thompson y Strickland, 1994;
Pearce y Robinson, 1994), así como el for-
mulado por Olsen, Tse y West (1992) para
las empresas del sector turístico, en el
Gráfico 1 se presenta un modelo de direc-
ción estratégica que integra las actividades
que debería realizar cualquier empresa tu-
rística que pretenda formular e implantar
con éxito estrategias de competencia. El
proceso de planificación propuesto es flexi-
ble, de forma que en cualquier momento se
podría retroceder a una etapa ya finalizada,
con el objeto de introducir los cambios
oportunos y/o recopilar información adicio-
nal. Ello viene expresado en el Gráfico 1 a
través de las líneas discontinuas.

Declaración de la misión. La misión
puede ser definida como el propósito para el
cual existe la empresa, o la razón por la que
ésta opera. Por lo general, hace referencia a
la visión que tiene la dirección de la empre-
sa en cuanto a cuál es el negocio de ésta y
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Gráfico 1.
Un proceso de formulación de estrategias para las empresas turísticas
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cuál llegará a ser. Por tanto, la declaración
de la misión establece el ámbito de actua-
ción de la empresa, y sirve de guía para las
decisiones estratégicas. En términos gene-
rales, la misión es una declaración genérica,
por lo que normalmente es breve, si bien a
veces es bastante detallada. En tal sentido,
existe una gran variedad de elementos que
podrían ser incluidos en la misión de una
organización, entre los que destacan los si-
guientes: (a) los productos y/o servicios a
comercializar, (b) los mercados o tipos de
clientes a los que se dirigirá la organiza-
ción, (c) el ámbito geográfico en el que ope-
rará la organización, y (d) las ventajas com-
petitivas de la empresa, es decir, aquellos
factores que diferenciarán a la organización
de sus competidores y que le permitirá tener

éxito. Otros elementos que podrían formar
parte de la misión son (Álamo Vera, 1995):
una breve descripción de la historia de la
empresa, resaltando los acontecimientos
que han influido en su desarrollo; la filoso-
fía que guiará a la organización; una decla-
ración de intenciones de responsabilidad
social, por la que se integre a la organiza-
ción en la sociedad en la que está inmersa;
y la tecnología que utilizará la organiza-
ción.

Análisis del entorno. El objetivo del aná-
lisis del entorno es identificar las situacio-
nes o comportamientos de las variables del
entorno que ofrecen un alto potencial de de-
sarrollo para la empresa turística —Le., las
oportunidades—, así como las que condi-
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cionan o limitan su desarrollo -Le., las ame-
nazas. El entorno de una empresa turística
puede ser dividido en dos categorías rela-
cionadas entre sí: el entorno general y el en-
torno específico. El entorno general está in-
tegrado por un conjunto de variables exter-
nas a la empresa y que, normalmente, no
pueden ser alteradas o controladas por las
acciones de ésta. En concreto, existe una
gran variedad de variables, las cuales pue-
den ser agrupadas en las siguientes catego-
rías: (a) económicas, (b) sociales, (c) políti-
cas, (d) legales, (e) tecnológicas, (f) demo-
gráficas, (g) culturales y (g) ecológicas.
Muchas de las variables anteriores deberían
ser analizadas utilizando dos niveles de aná-
lisis distintos. Por un lado, es importante
conocer la situación del destino turístico
(e.g., su situación económica, política, le-
gal), en cuanto que ello determina el atrac-
tivo turístico del lugar donde está localiza-
do la empresa, a la vez que sugiere la po-
tencialidad de la población residente como
turistas. Por otra parte, es fundamental
identificar las grandes tendencias que se
producen en el mundo y que pueden afectar
al sector de los viajes, y en particular la si-
tuación de los principales países emisores
de turistas para el destino turístico en el que
está localizado la empresa, así como de los
mercados turísticos en los que la propia em-
presa opera o pretende hacerlo en un futuro
inmediato.

El entorno específico, por su parte, inclu-
ye variables con un mayor impacto directo
sobre el desarrollo de la empresa, si bien és-
ta también tiene una mayor capacidad para
influir en dicho entorno. Siguiendo a Porter
(1980), el entorno específico de una empre-
sa podría ser dividido en las siguientes di-

mensiones: (a) los competidores, funda-
mentalmente aquellos que ofrecen práctica-
mente el mismo producto y/o servicio, y
que se dirigen a los mismos mercados; (b)
los proveedores, tanto de materias primas
como de capital y recursos humanos; (c) los
compradores, que normalmente son los ca-
nales de distribución; (d) las empresas de
otros sectores que ofrecen productos susti-
tutos; y (e) los nuevos entrantes potenciales.
Estas dimensiones, que componen el mode-
lo de las cinco fuerzas de Porter, permiten,
a su vez, evaluar el grado de atractivo del
sector en el que opera la empresa, de forma
que cuanto mayor es el poder de nego-
ciación de cada una de las fuerzas, menor es
el grado de atractivo del sector (véase
Porter, 1980).

Análisis interno. Además de conocer las
oportunidades y amenazas que ofrece el en-
torno, cualquier empresa turística necesita
evaluar periódicamente sus fortalezas —
i.e., los recursos, capacidades o situaciones
que favorecen su desarrollo— y debilidades
—Le., carencias de recursos o capacidades,
o situaciones desfavorables, que limitan o
impiden su desarrollo—, antes de diseñar su
estrategia de competencia. Para ello, podría
utilizar varias técnicas que han sido pro-
puestas en la literatura, si bien la que mayor
aceptación parece tener entre los académi-
cos y profesionales del sector es el análisis
funcional, consistente en la identificación
de las funciones clave que realiza la empre-
sa, para su posterior evaluación. Siguiendo
a Tse (1988), en las empresas turísticas po-
drían ser analizadas seis funciones básicas:
finanzas y contabilidad, recursos humanos,
marketing, tecnología y operaciones, orga-
nización y dirección general, e investiga-
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ción y desarrollo. En cualquier caso, los in-
dicadores incluidos en el análisis interno
deben ser evaluados para determinar si
constituyen una fortaleza o una debilidad.
Para ello, existen varios métodos, los cuales
pueden ser agrupados en: (a) internos, entre
los que destacan la recogida de datos histó-
ricos y la observación y experiencia de los
empleados; y (b) externos, que incluyen el
análisis de los competidores, la opinión de
consultores externos y la opinión de los
clientes.

Formulación de los objetivos. Una vez
identificadas las oportunidades y amenazas
del entorno, así como las fortalezas y debi-
lidades de la propia empresa, la siguiente
fase del proceso de dirección estratégica
consiste en revisar la misión que previa-
mente había sido formulada, con el objeto
de introducir los cambios que la dirección
de la empresa considere adecuados en fun-
ción de los resultados obtenidos durante la
fase de diagnóstico. A continuación, se ten-
dría que proceder a formular los objetivos
organizativos a largo y corto plazo, los cua-
les representan un compromiso de la direc-
ción para producir resultados específicos en
un tiempo dado. Siguiendo a Thompson y
Strickland (1994), para que los objetivos es-
tén bien formulados es necesario que cum-
plan los siguientes requisitos: (a) estar for-
mulados en términos cuantificables, (b)
contener un tiempo límite para su realiza-
ción, (c) ser desafiantes pero factibles y (d)
abarcar todos los niveles de la dirección, de
forma que se deben establecer objetivos no
sólo para la organización como un todo, si-
no también para cada uno de los distintos
negocios y áreas funcionales. En términos
generales, las empresas deben establecer

objetivos para todos los factores o aspectos
que los directivos consideren importantes
para el éxito, los cuales pueden ser finan-
cieros (e.g., volumen de ingresos, nivel de
beneficios, dividendos, rentabilidad, estruc-
tura financiera) o estratégicos (e.g., cuota de
mercado, calidad de los productos, gama de
productos, reputación, eficiencia del servi-
cio, tecnología e innovación, actuación a ni-
vel internacional).

Elección de las estrategias. En esta fase
de la dirección estratégica, los responsables
de la planificación tendrían que determinar
las acciones a realizar por la empresa con el
objeto de lograr los objetivos previamente
planteados. Para ello, dichas acciones estra-
tégicas deberían aprovechar las fortalezas
de la empresa y las oportunidades que se
presentan en el entorno, así como minimi-
zar los efectos negativos de las debilidades
de la empresa y amenazas del entorno. El
conjunto de las acciones seleccionadas por
los responsables de la planificación definen,
a su vez, la estrategia general de la empre-
sa. Así mismo, señalar que las empresas tu-
rísticas que operan en varios negocios {e.g.,
hoteles, restaurantes y agencias de viajes)
deben formular sus estrategias consideran-
do los tres niveles distintos de la organiza-
ción. En primer lugar, existe una estrategia
para la empresa como un todo —estrategia
corporativa—, cuyo ámbito se extiende al
conjunto de negocios en los que debería
participar la empresa. A su vez, cada uno de
los negocios en los que opera la empresa
tiene su propia estrategia —estrategia de
negocio—, la cual determina los métodos a
utilizar por la empresa para competir en di-
cho negocio. Por último, cada área funcio-
nal (e.g., marketing, recursos humanos, ad-
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ministración, operaciones) también tendría
que contar con su propia estrategia —estra-
tegia funcional—, que incluiría las acciones
a realizar en cada área. No obstante, las em-
presas turísticas de un único negocio tan só-
lo tienen dos niveles de formulación de es-
trategias: de negocio y funcional.

Implantación de las estrategias. El éxito
de la dirección estratégica no depende úni-
camente de la calidad de las estrategias for-
muladas, sino también de que éstas sean
eficientemente implantadas. En tal sentido,
siguiendo a Olsen, Tse y West (1992), las
empresas turísticas que pretendan implantar
con éxito sus estrategias tendrían que consi-
derar, además de la formulación adecuada
de la estrategia, las siguientes variables: a)
la incertidumbre del entorno percibido, b) la
estructura organizativa, c) los sistemas de
información, d) los sistemas de asignación
de recursos, e) los sistemas de retribución,
f) la cultura organizativa, g) el estilo de li-
derazgo, y h) los sistemas de control y re-
troalimentación.

IV. METODOLOGÍA DE
INVESTIGACIÓN

IV. 1. Población

La unidad de análisis elegida para la reali-
zación del presente estudio fueron las cade-
nas hoteleras que operan en España, las cua-
les aparecen recogidas en una lista elaborada
por la Asociación de Cadenas Hoteleras
Españolas. Con datos de diciembre de 1997,
esta lista incluye 80 cadenas hoteleras, que
conformaron, a su vez, el tamaño de la po-
blación considerada en la presente investiga-

ción. Las personas elegidas para proporcio-
nar la información necesaria para llevar a ca-
bo nuestra investigación fueron los direc-
tores generales, por considerarse que son és-
tos los que tienen una mejor visión de las ac-
tividades de formulación de estrategias y de
la orientación estratégica de su cadena.

IV.2. Método de medición:
El cuestionario

El método de investigación elegido fue la
encuesta, cuyo instrumento básico es el
cuestionario. El tipo de cuestionario utiliza-
do fue postal y autoadministrado, en el que
los encuestados, previa lectura, contestaron
por escrito, sin intervención directa de per-
sona alguna implicada en la investigación.
Atendiendo a la naturaleza de la informa-
ción que se necesitaba recabar, los tipos de
preguntas utilizadas fueron: las de hechos,
las de escalas subjetivas y las de identifica-
ción. Para la elaboración del cuestionario se
procedió a revisar la literatura académica y
profesional sobre la formulación de estrate-
gias deliberadas y las clasificaciones de es-
trategias, en particular aquella literatura re-
lacionada con el sector turístico. El formato
definitivo del cuestionario estuvo integrado
por las siguientes seis secciones:

- Características demográficas de las ca-
denas hoteleras y personas encuesta-
das. A través de preguntas cerradas
con las opciones "sí" y "no" se pidió a
los encuestados que señalasen si su ca-
dena hotelera tenía hoteles en cada una
de las categorías que se pueden encon-
trar en las clasificaciones de las cade-
nas hoteleras atendiendo al número de
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estrellas de los hoteles, el tipo de vín-
culo de los hoteles a la cadena, la
clientela y los destinos turísticos don-
de operan. A su vez, se pidió que seña-
lasen la principal categoría en la que se
encuentra la cadena hotelera para cada
una de las clasificaciones anteriores.
Mediante preguntas abiertas, sin em-
bargo, se midió el porcentaje de capi-
tal español y el número de estableci-
mientos vinculados a la cadena.
Finalmente, se formuló una pregunta
cerrada para conocer si la cadena hote-
lera forma parte de un grupo más gran-
de de empresas turísticas. En cuanto a
las características demográficas de las
personas encuestadas, se utilizaron
preguntas abiertas para conocer el car-
go que ocupa en la cadena, el tiempo
que lleva en dicho cargo y la experien-
cia en hoteles.

Nivel de utilización de la planifica-
ción. Para identificar si la cadena hote-
lera cuenta con un plan estratégico se
utilizó una pregunta cerrada, de forma
que el encuestado se limitó a eligir una
de las dos opciones disponibles: sí o
no. A su vez, el grado de coincidencia
entre lo planificado y lo real fue medi-
do mediante una pregunta de escala
subjetiva con una escala Likert de cin-
co puntos.

Horizonte temporal de la planifica-
ción. El período respecto al cual se
planifica y la frecuencia con la que el
plan estratégico es revisado fueron
medidos con preguntas abiertas. Para
estimar el grado de flexibilidad de la
planificación, sin embargo, se utilizó

una pregunta de escala subjetiva con
una escala Likert de cinco puntos.

Participantes en el proceso de planifi-
cación. En primer lugar, mediante una
pregunta cerrada, se solicitó a los en-
cuestados que señalaran si el plan es-
tratégico de su cadena era elaborado
exclusivamente por una empresa con-
sultora, por algunos miembros de la ca-
dena con el asesoramiento de alguna
empresa consultora o exclusivamente
por algunos miembros de la cadena ho-
telera sin la intervención de una con-
sultora. También se utilizó una pregun-
ta cerrada para determinar si existe o
no un departamento de planificación
estratégica. Con preguntas abiertas, sin
embargo, se identificó el cargo o pues-
to que ocupa la persona que ostenta la
máxima responsabilidad de la planifi-
cación, el número total de personas que
participan regularmente en el proceso
de planificación y el número de partici-
pantes vinculados al consejo de admi-
nistración y alta dirección, planifica-
ción y control, ventas y marketing, ad-
ministración y finanzas, recursos hu-
manos, alimentos y bebidas, recepción
y conserjería, compras, pisos, anima-
ción y ocio, mantenimiento y dirección
negocios y establecimientos hoteleros.

Elementos integrantes de la planifica-
ción estratégica. El grado en que los
distintos elementos que podrían for-
mar parte de un plan estratégico es
adecuadamente cubierto fue medido
con escalas subjetivas numéricas, de
forma que las respuestas posibles fue-
ron graduadas en intensidad con una
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escala Likert de cinco puntos que va-
riaban desde "nada cubierto" (1) a
"muy bien cubierto" (5). Los elemen-
tos incluidos en el cuestionario fueron
los que aparecen en los Gráficos 2, 4 y
5. A su vez, se evaluó la importancia
que las cadenas hoteleras conceden a
cada uno de los objetivos incluidos en
el cuestionario (véase Gráfico 3), para
lo cual se utilizó una escala Likert de
cinco puntos que variaban desde "muy
baja importancia" (1) a "muy alta im-
portancia" (5).

Orientación estratégica de las cadenas
hoteleras. El nivel de importancia que
las cadenas hoteleras conceden a las
acciones estratégicas que vienen reco-
gidas en el Gráfico 6 fue medido con
escalas subjetivas numéricas, de forma
que las respuestas variaban desde
"muy alta importancia" a "muy baja
importancia" en una escala Likert de
cinco puntos. Las acciones estratégi-
cas incluyen acciones a nivel corpora-
tivo y acciones a nivel de negocio.

IV.3. Organización del trabajo de
campo

El investigador procedió a enviar por co-
rreo una copia del cuestionario final a los
directores generales de cada una de las 80
cadenas hoteleras que abarcaban la pobla-
ción. Cada uno de los sobres contenía una
copia de la carta de presentación, una copia
del cuestionario final y un sobre franqueado
con la dirección del investigador para facili-
tar así la devolución del cuestionario cum-
plimentado. Con la finalidad de controlar la

identidad de los encuestados, se asignó un
código de identificación a cada cuestionario
enviado por correo. Cuatro semanas des-
pués del mailing, se procedió a contactar te-
lefónicamente con los directores generales
de las cadenas hoteleras que no habían res-
pondido con el objeto de solicitar su cola-
boración para cumplimentar el cuestionario
enviado por correo. Con los que no habían
recibido el cuestionario por correo, se pro-
cedió a enviarles una copia del mismo por
fax. Esto ocurrió en 58 de las cadenas in-
cluidas en la población, quizás como conse-
cuencia del proceso de huelga en el cual es-
taba inmerso el personal de distribución de
correo durante la realización del trabajo de
campo. El proceso de recogida de datos co-
menzó el 24 de abril de 1998 y finalizó el
19 de junio del mismo año.

De las 80 cadenas hoteleras que operan
en España que fueron incluidas en el pre-
sente estudio, 27 de ellas participaron en la
investigación y devolvieron el cuestionario.
Por consiguiente, el porcentaje de respuestas
resultó ser del 33,75%. Tres de los cuestio-
narios devueltos fueron desechados por in-
coherencia interna o ausencia significativa
de datos, por lo que se utilizó la información
contenida en los 24 cuestionarios restantes.
Ello supone una tasa de respuesta real del
30%, que se halla dentro del intervalo (10,5-
30,7) observado por Crawford-Welch
(1991) en los estudios con mailing sobre el
sector de hostelería. Aplicando la fórmula de
determinación del tamaño muestral, obtene-
mos que para una muestra de 24 individuos
y un nivel de confianza del 95,5, las diferen-
cias entre nuestras estimaciones y los valo-
res reales supuestos serán inferiores al
17,1%, siendo éste el error muestral.
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V. ANÁLISIS DE LOS DATOS Y
RESULTADOS

V.l. Características demográficas de las
cadenas hoteleras y personas
encuestadas

Un total de 11 de las personas que relle-
naron el cuestionario eran directores gene-
rales de sus respectivas cadenas hoteleras y
3 eran presidentes de la cadena. Además, 5
de los encuestados eran directores financie-
ros o de administración, 2 eran directores de
estudios y planificación, 2 eran relaciones
públicas y 1 era director general de ventas.
El tiempo que llevaban en dicho cargo su-
peraba los dos años en todos los casos y la
experiencia en hoteles era igualmente supe-
rior a dos años.

El número de establecimientos vincula-
dos a las cadenas hoteleras encuestadas as-
cendió a 505, lo que supone el 37,3% de los
establecimientos hoteleros vinculados a las
cadenas hoteleras españolas. En concreto,
las cadenas españoles tienen 1.355 hoteles,
de los que 1.123 están ubicados en España
y 232 lo están en el extranjero (Asociación
de Cadenas Hoteleras Españolas, 1998). De
las cadenas encuestadas y que contestaron
las preguntas relacionadas con la localiza-
ción de sus hoteles, 7 de ellas tienen hoteles
en otros países europeos, 4 tienen hoteles en
el Caribe, 3 tienen hoteles en
Centroamérica y Sudamérica, 3 en Estados
Unidos, 2 en África y 1 en Asia.

De las 24 cadenas hoteleras finalmente
incluidas en el estudio, 17 eran propiedad
española en un 100%, 3 lo eran en un 80%,
y las restantes tres lo eran en un 90%, 70%

y 20% respectivamente. En cuanto a la per-
tenencia de las cadenas hoteleras a un gru-
po de empresas turísticas, únicamente 3 de
las cadenas hoteleras encuestadas se encon-
traban en esta situación. En concreto, 2 de
ellas pertenecían a grupos de empresas tu-
rísticas en los que también se encontraban
agencias de viajes. La cadena hotelera res-
tante formaba parte de un grupo integrado
por otras cadenas hoteleras y agencias de
viajes.

Con relación a las distintas formas a tra-
vés de las cuales los establecimientos hote-
leros pueden estar vinculados a una cadena
hotelera, señalar que todas las cadenas ho-
teleras encuestadas que proporcionaron in-
formación sobre este aspecto (21) tenían
hoteles en propiedad, 17 contaban con hote-
les en los que participaban en su propiedad,
8 tenían hoteles en régimen de administra-
ción, 3 tenían hoteles independientes vincu-
lados a la cadena por su calidad de socios, 2
tenían hoteles en alquiler y 2 hoteles con
contratos de franquicia. No obstante, 16 de
las cadenas hoteleras señalaron que el prin-
cipal vínculo a la cadena es la propiedad,
mientras que 2 hicieron referencia a los
contratos de administración, 1 a los contra-
tos de franquicia y 1 a los contratos de aso-
ciación.

Atendiendo al tipo de clientela, un total
de 16 cadenas hoteleras señalaron como
principal categoría de establecimientos a
los hoteles de ocio, frente a las 2 cadenas
que cuentan con hoteles de negocio como
principal segmento de actividad. No obstan-
te, 22 cadenas hoteleras mencionaron tener
hoteles de ocio y 16 cadenas disponen de
hoteles de negocio.
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Con relación al número de estrellas de la
mayoría de sus establecimientos, 7 de las
cadenas encuestadas contestaron que la
principal categoría de sus hoteles es la de
cuatro estrellas, frente a 4 cadenas que men-
cionaron a los apartahoteles, 3 que señala-
ron a los hoteles de tres estrellas y 1 que se
refirió a los hoteles de cinco estrellas como
su principal segmento de negocio. Por otra
parte, 7 cadenas hoteleras indicaron que tie-
nen hoteles de cinco estrellas, 15 tienen
apartahoteles, 19 cuentan con hoteles de
cuatro estrellas y 19 tienen hoteles de tres
estrellas.

V.2. Nivel de utilización de la
planificación

De las 24 cadenas hoteleras con sede en
España que finalmente participaron en el
estudio, 20 de ellas tenían un plan estratégi-
co formal (Le., el 83,3% de las encuesta-
das), mientras que las 4 restantes cadenas
hoteleras no contaban con un documento
formal de planificación (Le., el 16,7% de las
encuestadas).

A su vez, la alta dirección de las cadenas
hoteleras españolas con una planificación
estratégica muestran un grado alto o muy al-
to de apoyo y compromiso hacia la planifi-
cación. En tal sentido, la alta dirección de 11
cadenas parecen mostrar un apoyo y com-
promiso muy alto hacia la planificación es-
tratégica, mientras que en 8 cadenas el com-
promiso de la alta dirección es evaluado co-
mo alto. Únicamente la alta dirección de 1
cadena hotelera muestra un nivel medio de
apoyo y compromiso hacia la planificación
estratégica. Paradójicamente, el responsa-

ble de la planificación en dicha cadena hote-
lera es el Director General de la misma.

V.3. Horizonte temporal de la
planificación

Con relación al horizonte temporal res-
pecto al cual planifican las 20 cadenas hote-
leras que tenían un plan estratégico, dos si-
tuaciones son las más frecuentes. En primer
lugar, 6 de las cadenas hoteleras (Le., el
31,6%) planifican para un período temporal
que abarca cinco años, revisando su plan es-
tratégico de forma automática anualmente.
En segundo lugar, 5 de las cadenas (Le., el
25%) centran su planificación estratégica
para un período de tres años, revisando
igualmente su plan estratégico anualmente.
Así mismo, otra de las cadenas hoteleras in-
dicó contar con un plan estratégico cuyo ho-
rizonte temporal es de tres años, si bien úni-
camente lo revisan al final de su período de
vigencia. Esto último también ocurre en
otra de las cadenas encuestadas, en cuanto
que su plan estratégico abarca un período de
un año y es revisado al final de dicho año.

Las 7 cadenas hoteleras restantes revisan
su plan estratégico con un frecuencia infe-
rior al año. En concreto, 4 de ellas revisan
mensualmente su plan estratégico, el cual
incluye acciones estratégicas para un perío-
do de dos años en 2 de las cadenas y de cin-
co años en otras 2 cadenas. La frecuencia de
revisión del plan estratégico se eleva a tres
meses en los planes estratégicos anuales de
otras 2 de las cadenas hoteleras participan-
tes en el presente estudio. Por último, el
plan estratégico bianual de una de las cade-
nas hoteleras es revisado semestralmente.
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Por otra parte, el grado de flexibilidad de
la planificación estratégica, en cuanto a la
posibilidad de introducir cambios en las ac-
ciones estratégicas formuladas y/o rehacer
cualquiera de las etapas cuando los resulta-
dos o acontecimientos así lo sugieren, es
considerado como alto en 9 de las cadenas
hoteleras encuestadas y muy alto en 4 de
ellas. Sin embargo, la flexibilidad de los
planes estratégicos es evaluada como media
en 7 de las cadenas hoteleras.

Con respecto al grado de coincidencia
entre las decisiones y actuaciones que real-
mente llevan a cabo las cadenas hoteleras y
aquellas que vienen recogidas en el plan es-
tratégico, 12 de las cadenas encuestadas se-
ñalaron que lo real y lo planificado coinci-
den en la mayoría de las ocasiones y 5 indi-
caron que siempre o casi siempre coinciden.
Por el contrario, únicamente 3 cadenas ho-
teleras hicieron referencia a una escasa
coincidencia entre lo real y lo planificado.
Además de factores tales como la ausencia
de consenso sobre las acciones estratégicas
formuladas o una inadecuada implantación
de las mismas, un factor que podría explicar
dicho desajuste es que las tres cadenas ho-
teleras revisan su plan estratégico anual-
mente, cuando parecería más adecuado una
revisión más frecuente con el objeto de in-
tegrar la dirección de los hoteles en la pla-
nificación estratégica. Así mismo, una esca-
sa flexibilidad de la planificación estratégi-
ca podría ser otro factor explicativo de la es-
casa coincidencia entre lo real y lo planifi-
cado. En tal sentido, dos de las tres cadenas
hoteleras evaluaron como medio el grado de
flexibilidad de su planificación estratégica,
en cuanto a la posibilidad de introducir
cambios en las acciones estratégicas formu-

ladas y/o rehacer cualquiera de las etapas
cuando los resultados o acontecimientos así
lo sugieren.

V.4. Participantes en el proceso de
planificación

En 12 de las cadenas hoteleras españolas
que participaron en este estudio (Le., el
60%) el plan estratégico es elaborado ex-
clusivamente por algunos miembros de la
cadena, sin la intervención de una empresa
consultora. Sin embargo, las restantes 8 ca-
denas hoteleras que cuentan con un plan es-
tratégico (Le., el 40%) señalaron que en la
elaboración del plan los miembros de la or-
ganización reciben el asesoramiento de una
empresa consultora. Por consiguiente, nin-
guna de las cadenas hoteleras encuestadas
contrata la elaboración del plan estratégico
a una empresa consultora, sin que haya par-
ticipación formal y regular de algún miem-
bro de la cadena hotelera. No obstante, úni-
camente 6 de las cadenas hoteleras analiza-
das (Le., 25%) cuentan con un departamen-
to de planificación, frente a las 18 cadenas
(Le., 75%) que no tienen un departamento
cuya función principal sea la planificación
estratégica. Lógicamente, entre estas últi-
mas se encuentran las 4 cadenas que no pla-
nifican formalmente.

En cuanto al cargo o puesto que ocupa la
persona que ostenta la máxima responsabi-
lidad de la planificación estratégica, señalar
que en 10 de las cadenas hoteleras que pla-
nifican formalmente (Le., el 50%) el máxi-
mo responsable de la planificación es el
Director General de la cadena. El
Presidente de la cadena o algún miembro
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del Consejo de Administración es el respon-
sable de la planificación en 4 cadenas (Le.,
20%), y el Gerente o el Administrador es el
responsable máximo en otras 3 cadenas
(Le., 15%). En las restantes 3 cadenas hote-
leras, la responsabilidad de la planificación
estaba asignada al Director de Estudios y
Planificación, Director de Expansión y
Secretario General, respectivamente.

Con relación al número de personas que
participan regularmente en el proceso de
planificación, nos encontramos con una am-
plia gama de situaciones, las cuales varían
entre 3 personas en 2 cadenas hoteleras, 4
personas en 3 cadenas y 104 personas en 1
cadena. Otras alternativas incluyen 5, 6, 10
y 25 personas, cada una de ellas en 2 cade-
nas hoteleras. Las demás alternativas —8,
9, 11 y 18 personas— se corresponden con
situaciones observadas en una única cade-
na. Por último, un análisis de las áreas fun-
cionales y de negocio a las que pertenecen
las personas que regularmente participan en
el proceso de planificación estratégica de
las cadenas hoteleras españolas, revela las
siguientes observaciones:

- En 17 de las 18 cadenas hoteleras que
facilitaron información sobre los parti-
cipantes en el proceso de planificación
estratégica, existe al menos un miem-
bro de la alta dirección o del Consejo
de Administración que participa regu-
larmente en el proceso de planifica-
ción. En concreto, en 5 cadenas hote-
leras el número de representantes de la
alta dirección y del Consejo de
Administración era de 2, mientras que
en 4 cadenas era de 1, en 3 cadenas era
de 3, en 2 cadenas era de 6, en 2 cade-

nas era de 4 y en 1 cadena era de 9 re-
presentantes.

Los segundos más representados son
los del área funcional de administra-
ción y finanzas, ya que únicamente no
participan en la elaboración del plan
estratégico de 5 de las 18 cadenas que
facilitaron información. Así, en 8 ca-
denas hoteleras había 1 representante
de administración y finanzas, en 2 ca-
denas 2 representantes, en otras 2 ca-
denas 12 y en 1 cadena 3 representan-
tes.

Los miembros del área de ventas y
marketing son los terceros más repre-
sentados en el proceso de planifica-
ción de las cadenas hoteleras, de forma
que participan en 12 de las 18 cadenas
de las que se obtuvo información. En
tal sentido, 8 cadenas hoteleras cuen-
tan con 1 representante de ventas y
marketing en el equipo de planifica-
ción, mientras que 3 cadenas tienen a 2
representantes de ventas y marketing,
y 1 cadena tiene a 3 representantes.

Después de administración y finanzas
y ventas y marketing, la tercera área
funcional con más participantes en el
proceso de planificación estratégica de
las cadenas hoteleras españolas es la
de planificación y control, al estar pre-
sentes en el proceso de planificación
de 9 de las 18 cadenas hoteleras que
proporcionaron información. En 5 de
dichas cadenas, el número de repre-
sentantes de planificación y control as-
cendió a 1, en 2 cadenas a 4 y en otras
2 cadenas a 5.
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Los miembros del área de recursos hu-
manos están representados en el pro-
ceso de planificación estratégica de 8
de las 18 cadenas, constituyendo la
cuarta área funcional más representa-
da. En la mayoría de las ocasiones (en
5 cadenas) la representación es de 1
miembro, si bien en 3 cadenas los par-
ticipantes del área de recursos huma-
nos ascienden a 2.

Los directores de los distintos nego-
cios hoteleros en los que opera las ca-
denas hoteleras, junto con los direc-
tores de establecimientos, constituyen
el cuarto grupo más representado en el
proceso de planificación estratégica de
las cadenas hoteleras españolas. En
concreto, están representados en 7 de
las 18 cadenas hoteleras. No obstante,
el número de participantes varía entre
1-5, 6, 7 y 83.

A continuación se encuentran los parti-
cipantes que están vinculados a las fun-
ciones de alimentos y bebidas, com-
pras y economato y mantenimiento de
las instalaciones y equipamientos.
Cada una de estas áreas está represen-
tada en 3 de las 18 cadenas de las que
se obtuvo información. Las áreas de
alimentos y bebidas y de mantenimien-
to están representadas con 1 miembro
en 2 de las cadenas, y con 2 en 1 cade-
na. Compras y economato, sin embar-
go, está representada con 1 miembro
en las 3 cadenas en las que participan
en el proceso de planificación.

Por último, las funciones de recepción
y conserjería y de pisos y habitaciones

únicamente están representadas en el
proceso de planificación estratégica de
1 cadena hotelera y tan sólo con un
miembro.

V.5. Elementos integrantes de la
planificación estratégica

Como puede observarse en el Gráfico 2,
los elementos de la planificación estratégica
que están mejor cubiertos en los planes es-
tratégicos de las cadenas hoteleras españo-
las que participaron en el presente estudio
incluyen la formulación de acciones estraté-
gicas específicas y el establecimiento de ob-
jetivos. Ambos elementos recibieron una
puntuación media de 4,0 en una escala que
variaba entre muy bien cubierto (5) y nada
cubierto (1), por lo que podría considerarse
que dichos elementos están bien cubiertos.

Otros elementos de la planificación es-
tratégica que recibieron una puntuación me-
dia de bien cubierto son (véase Gráfico 2):
la programación temporal de las acciones y
la asignación de responsabilidades (3,8), el
análisis interno para identificar fortalezas y
debilidades (3,8), la formulación de accio-
nes estratégicas generales (3,7), la declara-
ción de la misión (3,7) y el establecimiento
de un sistema de control para medir el gra-
do de ejecución de las acciones programa-
das y la consecución de objetivos (3,7).

Sin embargo, los elementos que parecen
recibir un escaso tratamiento por parte de
las cadenas hoteleras españolas que planifi-
can incluyen (véase Gráfico 2): la identifi-
cación de temas de interés estratégico (3,3)
y, fundamentalmente, el análisis del entorno
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Gráfico 2.
Nivel de cobertura de los elementos clave de la planificación estratégica

Elemento de la planificación estratégica

Formulación de acciones estratégicas específicas

Establecimiento de objetivos

Programación temporal de las acciones y asignación de responsabilidades .

Análisis interno para identificar fortalezas y debilidades

Formulación de acciones estratégicas generales

Declaración de la misión (e.g., propósito general)

Establecimiento de un sistema de control

Identificación de temas de interés estratégico

Análisis del entorno para identificar oportunidades y amenazas

Media*

4,000

3,958

3,833

3,792

3,708

3,667

3,667

3,333

2,208

Desviación Típica

0,590

0,908

0,637

0,884

0,908

1,308

0,816

1,239

1,285

: 5 = Muy bien cubierto, 4 = Bien cubierto, 3 = Medianamente cubierto, 2 = Algo cubierto, 1 = Nada cubierto.

con la intención de identificar oportunida-
des y amenazas (2,2). A continuación pro-
cederemos a presentar un análisis más deta-
llado de los distintos elementos que inte-
gran la planificación estratégica, siguiendo
una secuencia lógica en la elaboración de
un plan estratégico.

Declaración de la misión. En cuanto a la
declaración de la misión, 16 de las 20 ca-
denas hoteleras encuestadas con un plan es-
tratégico indicaron que su misión ha recibi-
do un trato bueno o muy bueno, mientras
que 3 de ellas señalaron, de manera sor-
prendente, que dicho elemento no forma
parte de su plan estratégico. La restante ca-
dena hotelera cubre medianamente la fase
de declaración de la misión en su plan es-
tratégico.

Establecimiento de objetivos. La formu-
lación de objetivos, sin embargo, está bien
o muy bien cubierta en 18 de las cadenas
hoteleras encuestadas, siendo tan sólo 1 ca-

dena la que parece no haber incluido en su
planificación estratégica una sección dedi-
cada al establecimiento de objetivos espe-
cíficos. Con relación al grado de importan-
cia que la dirección de la empresa concede
a los distintos objetivos, los resultados de
nuestro estudio indican que los objetivos
más importantes para las cadenas hoteleras
españolas son, según una escala de cinco
puntos que variaba entre "importancia muy
alta" (5) e "importancia muy baja" (1), los
siguientes (véase Gráfico 3): el crecimien-
to de la ocupación (4,6), la mejora de la re-
putación entre los clientes (4,6), el creci-
miento de las ventas (4,5), el crecimiento
de los beneficios (4,5) y el crecimiento de
los márgenes de beneficios (4,3). El creci-
miento de la cuota de mercado (4), el desa-
rrollo de nuevos productos/servicios (3,9),
una alta rentabilidad del capital invertido
(3,8) y la estabilidad de los beneficios
(3,6), son, en orden decreciente, los objeti-
vos a los que se conceden menos importan-
cia.
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Gráfico 3.
Nivel de importancia de los distintos objetivos

Objetivo

Crecimiento de la ocupación

Mejor reputación entre los clientes

Crecimiento de las ventas

Crecimiento de los beneficios

Crecimiento de los márgenes de beneficios

Crecimiento de la cuota de mercado

Desarrollo de nuevos productos/servicios

Alta rentabilidad del capital invertido

Estabilidad en los beneficios

Media*

4.652

4,565

4,522

4,522

4,348

3,957

3.870

3,826

3,609

Desviación Típica

0,714

0,590

0,511

0.665

0,647

1,022

0,815

0,984

1,158

* 5 = Importancia muy alta. 4 = Alta. 3 = Media, 2 = Baja. 1 = Importancia muy baja.

Análisis interno. Las 20 cadenas hotele-
ras incluyen una fase de análisis interno en
su proceso de planificación, si bien 9 de
ellas consideran que está medianamente cu-
bierta. Las restantes 11 cadenas hoteleras
indicaron que el análisis interno está bien
(5) o muy bien cubierto (6) en su plan es-
tratégico.

En el Gráfico 4 se muestra una lista de
variables que podrían ser utilizadas en el
análisis interno de una cadena hotelera, así
como el nivel de tratamiento que dichas va-
riables reciben por parte de las cadenas ho-
teleras españolas encuestadas. Como puede
observarse en dicho Gráfico, la evaluación
de la calidad de los productos y servicios
ofrecidos por la cadena y el análisis de la
calidad en la gestión/dirección constituyen
los dos componentes más relevantes del
análisis interno que realizan las cadenas ho-
teleras españolas. A continuación se sitúan
las áreas funcionales de administración y fi-

nanzas, y ventas y marketing. Entre las
áreas de operaciones hoteleras (recepción y
conserjería, alimentos y bebidas, pisos y ha-
bitaciones, y animación, ocio y recreación),
las actividades de recepción y conserjería
reciben un mejor tratamiento, representan-
do el quinto elemento mejor cubierto en el
análisis interno que realizan las cadenas in-
cluidas en este estudio. El sexto elemento
mejor cubierto hace referencia al análisis
del estado y calidad de las habitaciones, ins-
talaciones y equipos. Finalmente, destacar
el escaso análisis que se realiza de las acti-
vidades fiscales y jurídicas, del impacto
medioambiental y social de las actividades
de la cadena, y de las actividades de inves-
tigación y desarrollo.

Análisis del entorno. A diferencia del
análisis interno, que representa una fase de
planificación en todas las cadenas encues-
tadas, el análisis del entorno no es incluido
en 11 de las 20 cadenas hoteleras que par-
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Gráfico 4.
Nivel de cobertura de los elementos clave del análisis interno

•;" '• Elemento del análisis interno

Análisis de la calidad de los servicios y productos

Análisis de la calidad en la gestión/dirección

Análisis de las actividades de administración y finanzas

Análisis de las actividades de ventas y marketing

Análisis de las actividades de recepción y conserjería

Análisis del estado y calidad de las habitaciones, instalaciones y equipos . .

Análisis de las actividades de recursos humanos

Análisis de las actividades de alimentos y bebidas

Análisis de las actividades de compras y economato

Análisis de las actividades de mantenimiento

Análisis de la preparación y actuación del personal

Análisis de las actividades de pisos y habitaciones

Análisis de las instalaciones y actividades de animación, ocio y recreación . .

Análisis de la comunicación y coordinación

Análisis de las actividades fiscales y jurídicas

Análisis del impacto medioambiental y social de las actividades de la cadena. .

Análisis de las actividades de investigación y desarrollo

Media*

4.083

4,042

4,042

4,042

3,917

3,875

3,792

3,750

3.750

3,708

3,667

3,625

3,542

3,500

3.458

2,708

2,500

Desviación Típica

1,100

0,690

0,999

0,908

0,881

0.947

1.103

0,989

0,944

0,955

1,090

0.875

1.141

0,885

1.141

1,122

1.285

* 5 = Muy bien cubierto. 4 = Bien cubierto, 3 = Medianamente cubierto. 2 = Algo cubierto, 1 = Nada cubierto.

ticiparon en este estudio. Además, 4 de las
9 cadenas que realizan un análisis del en-
torno con la intención de identificar opor-
tunidades y amenazas indicaron que el ni-
vel de análisis es medio, frente a las 5 que
señalaron realizar un buen análisis del en-
torno.

Un lista de elementos que podrían ser
incluidos en el análisis del entorno de las
cadenas hoteleras viene recogida en el
Gráfico 5, en el que también se evalúa el
grado de tratamiento que las cadenas hote-
leras encuestadas realizan sobre dichos

elementos. En primer lugar, señalar que los
tres elementos más analizados son los ca-
nales de distribución, los avances tecnoló-
gicos y de los sistemas de información, y
las necesidades y preferencias de los con-
sumidores/viajeros. A continuación se si-
túa el análisis de las condiciones económi-
cas y empresariales generales, el análisis
de los proveedores, el análisis de los prin-
cipales competidores, el análisis de los as-
pectos legislativos y políticos, y el análisis
de las tendencias internacionales en la
competencia entre hoteles. Finalmente, in-
dicar que los elementos menos analizados
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Gráfico 5.
Nivel de cobertura de los elementos clave del análisis del entorno

Elemento del análisis del entorno

Análisis de los canales de distribución (agencias de viajes, tour operadores)

Análisis de los avances tecnológicos y de los sistemas de información . . . .

Análisis de las necesidades y preferencias de los consumidores/viajeros . . .

Análisis de las condiciones económicas y empresariales generales

Análisis de los proveedores

Análisis de los principales competidores

Análisis de los aspectos legislativos y políticos

Análisis de las tendencias internacionales en la competencia entre hoteles .

Análisis de los aspectos socioculturales

Análisis de los aspectos medioambientales de los destinos turísticos

Media*

4,250

3,917

3,917

3,875

3,708

3,542

3,292

3,042

2,917

2,792

Desviación Típica

0.737

0,654

1,060

1,035

0,806

0,721

1,083

1,083

0,974

1,318
1 5 = Muy bien cubierto, 4 = Bien cubierto, 3 = Medianamente cubierto, 2 = Algo cubierto, 1 = Nada cubierto.

son los aspectos socioculturales y los as-
pectos medioambientales de los destinos
turísticos en los que la cadena hotelera
opera o pretende operar. Con relación a es-
te último elemento, los resultados del pre-
sente estudio sugieren que las cadenas ho-
teleras españolas no están incorporando
los aspectos medioambientales en los aná-
lisis que realizan, por cuanto que escasa-
mente evalúan el impacto medioambiental
de las actividades de la cadena hotelera y
la situación medioambiental de los desti-
nos turísticos.

Identificación de temas de interés estra-
tégico. Únicamente 3 de las 20 cadenas ho-
teleras que cuentan con un plan estratégico
no incluyen una sección de temas de interés
estratégico. Por el contrario, 10 de ellas
consideran que es una fase que está bien o
muy bien cubierta en su planificación estra-
tégica, frente a las 7 restantes que señalaron
un nivel medio de tratamiento.

Formulación de acciones estratégicas.
Todas las cadenas hoteleras encuestadas
(20) incluyen una fase de formulación de
estrategias, si bien 1 de ellas únicamente
formula acciones estratégicas específicas,
frente al resto que diferencian entre accio-
nes estratégicas generales y acciones estra-
tégicas específicas. Además, parece que las
acciones estratégicas específicas reciben un
mejor tratamiento en comparación con las
generales. En tal sentido, las acciones estra-
tégicas generales reciben un nivel medio de
tratamiento en 4 de las cadenas hoteleras,
mientras que las acciones estratégicas espe-
cíficas son cubiertas medianamente en 3 ca-
denas.

Así mismo, todas las cadenas hoteleras
con un sistema de planificación que fueron
encuestadas contaban con una programa-
ción temporal de las acciones y asignaban
responsabilidades en relación a dichas ac-
ciones. El nivel de tratamiento recibido por
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este elemento de la planificación es alto o
muy alto en 11 y 3 cadenas respectivamen-
te, mientras que en 6 cadenas el tratamiento
recibido es medio.

Establecimiento de un sistema de con-
trol. Todas las cadenas hoteleras encuesta-
das que tenían un plan estratégico (20) in-
cluyen en el mismo un sistema de control
para medir el grado de ejecución de las ac-
ciones programadas y la consecución de
los objetivos. Sin embargo, 2 de ellas indi-
caron que el nivel de tratamiento que se le
da a la elaboración del sistema de control
es escaso y 6 de ellas señalaron que es me-
dio.

V.6. Orientación estratégica de las
cadenas hoteleras españolas

A nivel corporativo, las 24 cadenas hote-
leras españolas finalmente incluidas en este
estudio parecen estar adoptando, en térmi-
nos generales, una estrategia de concentra-
ción en los negocios hoteleros y mercados
turísticos actuales. En tal sentido, en una es-
cala de 1 (muy baja importancia) a 5 (muya
alta importancia), las cadenas hoteleras es-

pañolas conceden una importancia baja o
media a la ampliación de la gama de nego-
cios hoteleros en los que operan (2,6), al in-
cremento de los mercados turísticos con los
que trabajan (2,5), a la inversión en otros
negocios turísticos distintos al hotelero
(2,2) y a la inversión en otros negocios no
directamente relacionados con la actividad
turística (1,8). En concreto, estas cuatro ac-
ciones estratégicas son las que recibieron
una menor puntuación en cuanto a la im-
portancia que las cadenas hoteleras conce-
den a una lista amplia de acciones estratégi-
cas (véase Gráfico 6).

En línea con lo anterior, el crecimiento en
el número de establecimientos vinculados a
la cadena se presenta como la acción estra-
tégica de crecimiento más importante para
las cadenas hoteleras españolas, si bien la
importancia concedida al crecimiento puede
considerarse como media (3,0) —véase
Gráfico 6—. Específicamente, las cadenas
hoteleras españolas parecen optar por un
crecimiento en el número de establecimien-
tos que son propiedad total de la cadena
(3,6). Otras acciones estratégicas incluyen la
propiedad parcial de los establecimientos
(2,0), los contratos de administración (1,8),

Gráfico 6.
Nivel de importancia de las distintas acciones estratégicas

Acción estratégica

Mejora y potenciación de la imagen de marca

Consideración de las quejas y sugerencias de clientes

Mejora de la calidad en los servicios y productos

Mejora de la relación con los clientes potenciales

Búsqueda de consistencia en los servicios

Media*

4.708

4.542

4.458

4.458

4.333

Desviación Típica

0.550

0.884

0.884

0.721

0.917
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Gráfico 6. (Continuación)
Nivel de importancia de las distintas acciones estratégicas

Acción estratégica

Mejora de la relación con los canales de distribución

Reducción de los costes de las operaciones

Potenciación de las actividades de venta y promoción

Utilización de la tecnología y sistemas de información más avanzados . . . .

Incremento y mejora de los servicios complementarios

Mejora de la relación con los proveedores

Mejora de la relación con los organismos públicos

Diseño diferenciado y único de los establecimientos

Inversión en publicidad

Utilización de múltiples y diversos canales de comercialización

Coordinación de las actividades de los distintos negocios,
establecimientos y áreas funcionales

Innovación en los procesos y productos/servicios

Adquisición e integración eficiente de los conocimientos y habilidades
de los miembros

Diseño de campañas de marketing únicas e innovadoras

Incremento del gasto de investigación y desarrollo respecto a las ventas . . .

Mejora de la relación con otras cadenas hoteleras

Crecimiento en el número de establecimientos

- Crecimiento vía propiedad total

- Crecimiento vía propiedad parcial

- Crecimiento vía contratos de administración

- Crecimiento vía contratos de franquicia

- Otras alternativas de crecimiento (consorcios y alquiler)

Actuación respetuosa y en armonía con el medio ambiente

Actuación solidaria con las necesidades sociales de los destinos
turísticos

Actuación en muchos negocios hoteleros

Actuación en muchos mercados turísticos

Inversión en negocios turísticos distintos al hotelero

Inversión en otros negocios no directamente relacionados con la
actividad turística

Media*

4,333

4,292

4,208

4,167

4,083

4,083

4,042

3,875

3,833

3,833

3,667

3,583

3,583

3,500

3,208

3,208

3,000

3,625

2,000

1,833

1,542

1,583

2,917

2,625

2,625

2,542

2,208

1,792

Desviación Típica

1,007

0,908

0,658

1,007

1,060

0,776

0,806

0,900

0,702

0,760

1,204

1,248

1,139

0,780

1,021

0,588

0,588

1,469

1,216

1,239

0,947

1,283

1,176

1,439

1,469

1,503

1,215

1,215

* 5 = Importancia muy alta, 4 = Alta, 3 = Media, 2 = Baja, 1 = Importancia muy baja.
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los contratos de asociación y de alquiler
(1,6) y los contratos de franquicia (1,5). No
obstante, el nivel de importancia concedida
a estas últimas acciones puede ser calificado
de bajo (véase Gráfico 6).

La actuación respetuosa y en armonía
con el medio ambiente y la actuación so-
lidaria con las necesidades sociales de los
destinos turísticos en los que operan las
cadenas hoteleras españolas tampoco
constituyen, en términos generales, accio-
nes estratégicas importantes para las mis-
mas. Como puede observarse en el
Gráfico 6, estas dos acciones recibieron
una calificación de 2,9 y 2,6 respectiva-
mente, por lo que la importancia concedi-
da puede calificarse de media-baja. Ello
se corresponde con el escaso nivel con el
que las cadenas hoteleras españolas anali-
zan el impacto medioambiental y social
de las actividades de la cadena y la situa-
ción medioambiental de los destinos tu-
rísticos en los que operan o pretenden
operar.

La mejora y potenciación de la imagen
de marca se presenta, sin embargo, como
el elemento crucial en la estrategia de las
cadenas hoteleras españolas, al ser evalua-
da como la acción estratégica más impor-
tante (4,7) —véase Gráfico 6—. Otras ac-
ciones estratégicas que son evaluadas co-
mo importantes son las siguientes (véase
Gráfico 6):

a) la consideración de las quejas y suge-
rencias de los clientes (4,5).

b) la mejora de la calidad en los servi-
cios y productos (4,5).

c) la mejora de la relación con los clien-
tes potenciales (4,5).

d) la búsqueda de consistencia en los
servicios (4,3).

e) la mejora de la relación con los cana-
les de distribución (4,3).

f) la reducción de los costes de las ope-
raciones (4,3).

g) la potenciación de las actividades de
venta y promoción (4,2).

h) la utilización de la tecnología y sistemas
de información más avanzados (4,2).

i) el incremento y la mejora de los ser-
vicios complementarios (4,1).

j) la mejora de la relación con los prove-
edores (4,1).

k) la mejora de la relación con los orga-
nismos públicos (4,0).

I) el diseño diferenciado y único de los
establecimientos (3,9).

II) la inversión en publicidad (3,8).

m) la utilización de múltiples y diversos
canales de comercialización (3,8).

n) la coordinación de las actividades de
los distintos negocios, establecimien-
tos y áreas funcionales (3,7).

ñ) la innovación en los procesos y pro-
ductos/servicios (3,6).

o) la adquisición e integración eficiente
de los conocimientos y habilidades de
los miembros (3,6).

Finalmente, entre las acciones estratégi-
cas con una importancia media se encuentra
el diseño de campañas de marketing únicas
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e innovadoras (3,5), el incremento del gasto
en investigación y desarrollo (3,2) y la me-
jora de la relación con otras cadenas hotele-
ras (3,2).

VI. CONCLUSIONES

El esfuerzo de planificación que las orga-
nizaciones realizan con el objeto de formu-
lar e implantar acciones estratégicas nor-
malmente es denominado planificación es-
tratégica, si bien ésta representa un estilo
de dirección con unas características deter-
minadas que la diferencia de otros estilos de
dirección tales como la dirección estratégi-
ca. A su vez, la dirección estratégica no des-
carta la utilización de la planificación como
herramienta para la formulación e implanta-
ción de estrategias deliberadas.

El presente estudio proporciona una ima-
gen global del esfuerzo de planificación que
las cadenas hoteleras con sede en España
están realizando para formular e implantar
estrategias deliberadas. En términos genera-
les, la mayoría de las cadenas hoteleras
cuentan con un plan estratégico y el grado
de compromiso y apoyo de la alta dirección
hacia la planificación es alto.

El horizonte temporal de la planificación
es bastante variado, si bien destaca el redu-
cido período respecto al cual planifican al-
gunas cadenas hoteleras, ya que en 3 de
ellas la planificación es anual. Así mismo,
es bastante escasa la frecuencia con la que
el plan estratégico es revisado en algunas
cadenas hoteleras, en cuanto que 12 cade-
nas revisan su plan estratégico con una fre-
cuencia superior al año, si bien la creciente

competencia en el sector turístico está obli-
gando a reducir dicha frecuencia con el ob-
jeto de introducir los rápidos y complejos
cambios del entorno en la formulación de
estrategias.

El director general, el gerente o el presi-
dente de la cadena suelen ser los máximos
responsables de la formulación de estrate-
gias deliberadas. La importancia que se
concede a la planificación queda manifiesta
si consideramos que en 6 de las cadenas
existe un departamento de planificación y
que en la mayoría de las cadenas la elabora-
ción del plan estratégico es realizada inter-
namente o se acude a una consultora única-
mente para recibir un asesoramiento en el
proceso interno de formulación de estrate-
gias. Además de la alta dirección y de los
miembros del consejo de administración,
las áreas funcionales más involucradas en el
proceso de formulación son las de finan-
zas/administración y ventas/marketing.

La mayoría de las cadenas hoteleras in-
cluyen en su proceso de formulación todas
los elementos clave, prestando especial
atención a la formulación de acciones estra-
tégicas específicas y al establecimiento de
objetivos, incluso por encima del análisis
interno, la declaración de la misión y la for-
mulación de acciones estratégicas genera-
les. El elemento de la planificación peor cu-
bierto por las cadenas hoteleras es el análi-
sis del entorno para identificar oportunida-
des y amenazas, a pesar de la importancia
que parece tener dicho elemento en un sec-
tor bastante sensible a los rápidos y com-
plejos cambios en el entorno de las empre-
sas turísticas, por insignificantes que éstos
puedan parecer.
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De los resultados obtenidos sobre las va-
riables analizadas por las cadenas hoteleras
en sus análisis internos y externos podemos
destacar el escaso control que realizan sobre
el impacto medioambiental de sus activida-
des, así como la escasa atención prestada al
estado medioambiental de los destinos turís-
ticos en los que están operando o pretenden
operar. Ello es particularmente extraño si
consideramos que una de las tendencias ob-
servadas en los destinos turísticos es la cre-
ciente preocupación por un desarrollo turís-
tico sostenible, en el que la conservación del
medio ambiente es un elemento clave. A su
vez, esto es consecuencia de las exigencias
de unos viajeros cada vez más conciencia-
dos de la importancia de conservar adecua-
damente el medio ambiente.

En línea con lo anterior, las cadenas ho-
teleras españolas parecen estar concediendo
una escasa importancia en su formulación
de estrategias a la actuación respetuosa y en
armonía con el medio ambiente y a la ac-
tuación solidaria con las necesidades socia-
les de los destinos turísticos en los que ope-
ran. Sin embargo, la acción estratégica más
importante para las cadenas hoteleras pare-
ce ser la mejora y potenciación de la imagen
de marca. Señalar, por último, que la estra-
tegia a nivel corporativo que parece ser la
más importante para las cadenas españolas
es la concentración en los negocios hotele-
ros y mercados turísticos en los que actual-
mente operan. Para ello, la estrategia de cre-
cimiento que recibe una mayor puntuación
de importancia es la de incorporar nuevos
establecimientos que sean propiedad de la
cadena, frente a alternativas de crecimiento
más rápido tales como los contratos de ad-
ministración y los contratos de franquicia.
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