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Resumen. El secior hotelero espailol posee un prestigio reconocido iniernacionalmente. La manera en que se gestionan los hoteles espa-
fioles sirve como modelo a otras compafifas del sector de diferentes paises, lo que puede considerarse como un indicador de su posicion de lide-
razgo, Las empresas que intentan adoptar este modelo de negocio, normalmente tienen diferentes propdsitos, Asi pueden estar interesadas, bien
en la aplicacidn en su propia empresa, bien como medio de penetracidn en el mercado espatiol.

Por otra parte, la industria hotelera estd sufriendo un declive considerado como el mas significativo de los dltimos 50 afnos, Por ello, en este
mercado altamente competitivo, las empresas necesitan definir, desarrollar v gestionar sus estrategias. El objetive de esie trabajo es analizar las
estrategias que se definen en el sector hotelero espafiol v que son publicadas en sus informes anuales. Una vez que éstas han sido analizadas,
hemos enriquecido nuestro trabajo estableciendo comparaciones interempresariales para, con ello, descubrir los puntos comunes y divergentes
que presentan las cadenas hoteleras estudiadas,

Este trabajo constituye el primer paso para el disefio de un prototipo de Cuadro de Mando Integral de aplicacién en la industria hotelera
espafiola.

Palabras clave: Andlisis estratégico, cuadro de mando integral, sector hotelero.

Abstract. Spanizsh hospitality industry posses internationally acknowledge prestige. The way Spanish hotels are managed serves as a
maodel o hospitality companies from different countries, and this may well be an indication of that leading position. Companies which try to
adopt that business model usually have different purposes. They are interested either in applying it at home or in getting into the Spanish mar-
keet,

Furthermore, Bospitality industry is under the most sigmficant decline in over 50 years. In that competitive market lirms need to define,
develop and manage their strategies. The aim of this paper is to analyse which strategies are being developed in the Spanish hospitality industry,
OUnce strategies have been analysed, we have enriched our analysis by comparing the results 1o draw common poinis.

This paper is drawn from work carried out as part of a research project which aim is to design a Balance Scorecand prototype for Spanish
hospitality industry,

Key words:  Strategical analysis, balance scorecard, hospitality industry.

I. INTRODUCCION fluida sobre las expectativas empresariales
de futuro, se oyen frecuentes criticas res-

En el momento actual en que el mercado pecto a la ausencia de este tipo de informa-
demanda de forma creciente informacion cion en los informes anuales. La relevancia

! El presente articulo es el resultado de la investigacion desarrollada en el marco del Provecto eldentificacion, disefio ¢ implementacidn de
un Cuadro de Mando Integral para el Sector Hotelero v Turisticor financiado por la Universidad Rey Juan Carlos.
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de esta laguna informativa se fundamenta,
entre ofras razones, en que se trata de la
unica informacion pablica que ofrecen las
empresas. Ante esta hipotesis de partida
nos hemos preguntado si esta situacion se
hace extensible al sector hotelero espaiiol.
Nuestro interés en estas empresas se debe a
la importancia que el sector turistico tiene
en la economia espafiola. Para contrastar
esta hipotesis hemos realizado un trabajo
de campo consistente en la revision de los
informes anuales referidos a los ejercicios
2000, 2001 y 2002 publicados por cadenas
hoteleras representativas del sector y en el
andlisis de la informacion relativa a las
estrategias publicadas en los mismos.

Este trabajo forma parte de una linea de
investigacion que permanece abierta y cuyo
objetivo es elaborar un prototipo de Cuadro
de Mando Integral aplicable en el Sector
Hotelero espafiol.

II. FUNDAMENTOS TEORICOS

Tradicionalmente las empresas espafo-
las son reticentes a publicar informacion
estratégica. Con esta actitud limitan grave-
mente la funcion de utilidad que desde su
origen tienen asignada los estados financie-
ros y, aunque no es la dnica limitacién que
se les ha detectado [AICPA (1994),
Cafiibano (1999), Lopez Combarros (1998),
ICAC (2002)], cada vez hay mas opiniones
favorables a que se elimine [Calzada (2002),
Mallo (1999), Marqués (1999), Milldn y
Muiioz (2003)].

Si la finalidad principal de la Con-
tabilidad es satisfacer las necesidades de
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informacion relevante que tienen sus desti-
natarios, no solo hay que ampliar el conte-
nido de los datos referidos al pasado y el
presente; también deben disponer de datos
que les permita realizar estimaciones y pre-
visiones. Aunque se reconoce la capacidad
de la informacion historica para servir de
base a las predicciones, todavia se pueden
apreciar ciertas carencias en la informacién
suministrada a cerca de las perspectivas
futuras. A modo de ejemplo, el Informe
Jenkins recomienda que los informes de las
empresas deben proporcionar mas datos
sobre proyectos, oportunidades, riesgos e
incertidumbres; comenta la importancia de
focalizar aquellos factores que crean valor a
largo plazo vy de incluir medidas no finan-
cieras de resultados y logros alcanzados. En
definitiva, mejorar la informacién externa
publicando documentacién que hasta el
momento se tiene catalogada como disponi-
ble unicamente para la direccién empresa-
rial.

Aspectos como el presupuesto anual,
programas de actuacion con un horizonte
de medio plazo o proyectos de inversiones a
largo plazo estan insertados en planes estra-
tégicos elaborados sobre entornos comple-
jos y competitivos. En este contexto, y aun-
que existen diversos enfoque del concepto
de estrategias, [Ansoff (1965); Porter
(1980); Peters y Waterman (1984); Mar-
tinez (1994), Mintzberg (1987), AECA
(1999)] nos estamos refiriendo a la combi-
nacion de oportunidades y riesgos del
entorno con la capacidades de la empresa
para explotarlas (Porter, 1980).

En el caso concreto de Espafia y en la
actualidad, la gran mayoria de empresas de
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pequefio y mediano tamario, e incluso de
gran tamafio que no cotizan en Bolsa solo
publican la informacién minima que marca
la legislacion, lo que significa que no trans-
miten datos sobre sus proyectos y planes de
actuacion futuros, que es lo que el inversor
desea conocer para tomar decisiones. Por
eso, cada vez con mas frecuencia, los usua-
rios de la informacién contable demandan
informacion sobre los planes estratégicos y
esperan que las expectativas generadas
sobre su viabilidad sean avaladas por los
auditores.

Nuestra opinion concuerda con Mufioz y
Millan (2003) respecto a que la informa-
cion sobre las estrategias se debe divulgar
en el marco de la informacion financiera si
bien deben ser resueltos tres aspectos: el
grado de difusion, el método mas adecuado
y el contenido.

En cuanto al grado de difusion, en el
trabajo realizado por estos profesores se
pone de manifiesto que en las empresas
espafiolas se dan dos posturas contrapues-
tas. La postura abierta sustentada sobre la
filosofia de que la difusion de las lineas
estratégicas es un factor que permite a los
agentes econdmicos valorar adecuada-
mente a la empresa y eso redunda en
mejorar su imagen. La postura cerrada,
basada en la filosofia de que las lineas y
objetivos estratégicos es una informacion
interna y de uso limitado que no debe lle-
gar a la competencia. Esta postura olvida
que en el contexto actual con las posibili-
dades de difusion de informacion y las
necesidades de operar en el mercado
resulta cada vez mas complejo guardar las
estrategias.
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En cuanto al método a seguir para su
difusién, un analisis del estado de la cues-
tion revela que, en la practica y con inde-
pendencia del motivo que lo origine, las
empresas difunden mensajes con menor o
mayor precision sobre sus lineas estratégi-
cas basicas a través del informe anual. Este
documento, que no es obligatorio legal-
mente, se ha convertido en un instrumento
para comunicar aspectos de gestion empre-
sarial y, en este sentido, creemos que puede
seguir siendo til.

Respecto al contenido, en la actualidad
las empresas incluyen informacién cada
vez mas extensa sobre sus actividades y son
sensibles a ampliarla en cuantia de infor-
macién y en temas a tratar.

El trabajo aqui presentado ha consistido
en comprobar como se comporta un con-
junto de empresas representativas del sector
hotelero espafiol. Como queda de mani-
fiesto en los resultados del trabajo reali-
zado se puede afirmar que en la actualidad
no esta implantada la cultura de difusion de
estrategias. Si bien esta conclusion se con-
trastard en una fase posterior mediante
entrevistas con los responsables de las
empresas analizadas.

I11. LAS CADENAS HOTELERAS
EN EL SECTOR HOTELERO
ESPANOL

I1I.1. Rasgos mas caracteristicos
del sector hotelero en Espaiia

El sector turistico se ha venido consoli-
dando como una de las actividades estrate-
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gicas de la economia espariola. No se puede
comprender la reciente historia de Espafia y
explicar el grado de desarrollo economico
alcanzado, sin hacer una referencia al
turismo, que se ha convertido en el primer
sector productivo de la economia espanola.
Los ingresos por turismo durante el afio
2003 se acercaron a los 37.000 millones de
euros ¥ la participacion del sector en el PIB
fue del 12%, dando empleo a un millon y
medio de personas. Con estas cifras se
mantienen los datos de los afios anteriores,
pese a las repercusiones negativas de los
hechos ocurridos en los Gltimos afios (11 de
septiembre de 2001 en Nueva York, gripe
asidtica o mas recientemente el denomi-
nado virus aviar).

Actualmente Espafia esta consolidada
como destino turistico preferente, espe-
cialmente para ¢l turismo europeo, debido
a la calidad y modernidad de sus instala-
ciones y a la relacion calidad-precio de los
servicios turisticos, muy superior a la de
nuestros competidores. Es el lider abso-
luto en el segmento de vacaciones de sol y
playa, tiene una posicion muy destacable
en actividades congresuales y es una
potencia emergente en lo que podiamos
denominar turismo alternativo (turismo
rural, deportivo y de aventura, de salud,
gastronomico, etc.).

La oferta de alojamientos constituye el
sector mas representativo de la oferta
turistica y el eje de referencia de las
empresas de alojamiento son los hoteles,
por ser los establecimientos que ofrecen
un mayor niumero de servicios, los mas
utilizados por los turistas, a la vez que los
mas regulados.
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Entre las caracteristicas diferenciadoras
de las empresas hoteleras, destacamos las
siguientes, si bien hay que hacer notar, que
algunas de estas caracteristicas se producen
de forma mas exagerada en los hoteles
vacacionales, estando mitigadas en los
urbanos:

+ Dificil definiciéon del producto que se
ofrece.

= Complejidad de los servicios ofreci-
dos.

» Estacionalidad por la distribucion
temporal de la demanda.

= Rigidez de la oferta, junto a una gran
elasticidad en el comportamiento de
los consumidores.

* Corta vida del producto-servicio ofre-
cido.

= Elevadas inmovilizaciones.
* Fuerte condicionamiento del entorno.

En los ultimos afios se produce una pro-
gresiva desestacionalizacion, quizd ayu-
dada por la especializacion con la que
adquieren importancia algunos segmentos,
como ¢s el caso de la tercera edad, el
turismo cultural, y en los hoteles de ciudad
los viajes de negocios, ferias, congresos,
etc. Junto a éstas, la nueva preocupacion
por el medioambiente y el turismo sosteni-
ble abre un nuevo segmento, en torno al
turismo rural, por el que las Comunidades
Autdnomas, sobre todo las del interior,
muestran una especial predileccion conce-
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diendo todo tipo de ayudas y subvenciones
para mejorar la calidad de los alojamientos
rurales.

Continta el crecimiento de la concentra-
cion hotelera y las alianzas en el sector,
aumentando no s6lo el nimero de cadenas,
sino también el numero de hoteles adheri-
dos a cada una de ellas, al mismo tiempo que
se generalizan los contratos de gestion, de
arrendamiento y, en menor medida, las fran-
quicias hoteleras. Se crean marcas dentro de
una misma cadena, con distintos estindares
de servicios, con el fin de competir en distin-
tos segmentos del mercado. En noviembre
de 1997 tiene lugar la primera salida a Bolsa
de un grupo hotelero (1). Y a partir del afio

2000 no han dejado de producirse «movi-
mientos» en los tres principales grupos
hoteleros espaiioles.

Si analizamos la informacion estadistica
disponible sobre los establecimientos hote-
leros espafioles podemos concluir que la
mayor parte de los que tienen menor cate-
goria son de tipo familiar, de pequefia y
mediana dimension, con una elevada distri-
bucién en todo el territorio nacional. Los
hostales y pensiones representan mas de la
mitad del nimero de empresas, si bien, la
tendencia en los ultimos afios es a dismi-
nuir el nimero de este tipo de instalaciones,
a la vez que aumenta el nimero de hoteles
de categoria superior.

Cuadro 1
Estadisticas sobre los establecimientos hoteleros espaiioles, 2003
Categoria dﬂﬁmem Niamero Grado de .* de viajeros MNimero de N.® de
e hoteles plazas ocupaciin %% alojados (3) pernoctaciones empleados

HOTELES

Cinco * 115 40.575 36,77 183.347 464.480 12.706
Cuatro * 954 289,155 45,04 1.340.810 4.065.900 51.612
Tres * 1.478 241.552 4485 1.010.989 3377.119 33.324
Dos * 1340 79,283 33,78 357.346 839,859 9.427
Una * BE1 JB.643 28,61 157 188 343 682 3.940
HOSTALES

Tres v Dos * 2,301 T1.132 2708 282.121 598,900 6.327
Una * 4.885 90.495 25,72 257.324 722.355 7.194
TOTAL 11.956 250,836 39,24 3.589.124 10,412 293 124.530

Fuente; Instituto Nacional de Estadistica.

Estudios Turisticos, n." 157 (2003)
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También podemos observar que la distri-
bucion de la capacidad hotelera por habita-
ciones es muy distinta a la distribucion por
establecimientos, concentrandose la mayo-
ria de la capacidad en los hoteles y que-
dando menos del 20% en los poco mas de
siete mil hostales y pensiones.

El hotel de tres estrellas es el segmento
mas representativo de la hoteleria espaiiola,
con mas del 30% del nimero de estableci-
mientos del sector, seguido muy de cerca por
los de cuatro, que le superan en cuanto a
oferta de plazas. El segmento de cinco estre-
llas viene a representar el 2,5% de la capaci-
dad de acogida de la hoteleria espariola (2).

IIl.2. Concentracién y asociacionismo
hotelero: las cadenas hoteleras

Las formas de integracion existentes en
la industria hotelera son de lo mas variadas,
desde el simple asociacionismo empresa-
rial, hasta las cadenas hoteleras, existiendo
en estas ultimas, a su vez distintos grados
de vinculacion.

Este fendmeno de la unién e integracion
hotelera es relativamente reciente, nacido
en los Estados Unidos después de la
Segunda Guerra Mundial. En el sector
hotelero espaiiol, formado tradicionalmente
por pequefias v medianas empresas, la con-
centracion empresarial ha sido un feno-
meno tardio iniciado por cadenas hoteleras
extranjeras a finales de los afios cincuenta.
Pero el desarrollo de nuevos destinos turis-
ticos, la introduccion de nuevas tecnologias
y los costes que conllevan, obligé a los
hoteles espaiioles a replantearse esta situa-
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¢ion, y ya a finales de setenta y primeros
ochenta, empiezan a desarrollarse con
fuerza las primeras cadenas espafiolas
(Husa, Sol Melia, Paradores...).

A partir de 1990 es cuando comienza a
producirse en la hoteleria espariola un cam-
bio radical, ¥ en pocos afios ha habido un
importante crecimiento tanto en el nimero
de hoteles que se han unido, como en el
volumen de actividad de los grupos hotele-
ros existentes, a lo que hay que afiadir el
salto internacional que han comenzado a dar
los grandes grupos hoteleros espafioles (4).

La importancia de las concentraciones
hoteleras se fundamenta en las consecuen-
cias que, con mayor o menor celeridad, se
derivan de las mismas, a saber:

* Una mejora de la posicion del grupo
hotelero en la negociacion con los
grandes operadores turisticos que ejer-
cen un auténtico oligopolio de de-
manda.

= La identificacion con una imagen de
solidez y una politica estable de pre-
cios frente a las ofertas cambiantes de
los hoteles individuales.

= Una politica de comercializacion
fuerte por la union de los recursos dis-
ponibles por cada hotel.

* La disponibilidad de mayores recursos
técnicos e informiticos para agilizar

los procesos productivos y de gestion.

» Una mayor facilidad para introducirse
en los nuevos destinos turisticos.

Estudios Turisticos, n.” 157 (2003)
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Las cadenas son una forma concreta de
concentracion hotelera, que supone la ges-
tion unificada de cierto nimero de estable-
cimientos, segun modelos muy wvariados,
pero teniendo en comin una direccidn
unica, un mismo proceso productivo y unos
objetivos 1dénticos. Este tipo de concentra-
cion se caracteriza porque:

Estin formadas por un conjunto de esta-
blecimientos hoteleros, sin condicionantes
€n cuanto a su nimero, categoria, naciona-
lidad, ni motivacion expresa.

Todos los hoteles de la cadena participan
en un solo proyecto de produccion, aunque
cada elemento de la cadena tenga caracte-
risticas diferenciales.

La direccidn serd tnica y estara formada
por un equipo especializado e informado,
que dirige, coordina y controla todo el pro-
ceso productivo en su conjunto.

Los fines, que seran el logro de una mayor
rentabilidad y estabilidad para la empresa, y
una situacion de poder, control y prestigio en
el mercado nacional e internacional.

A las cadenas hoteleras se les acusa de
cierta despersonalizacién y uniformidad en
el servicio, de abuso de posicion de domi-
nio en el mercado frente a los pequefios y
medianos hoteles independientes, etc. Pero
sus multiples ventajas palian con creces
este inconveniente. Entre las ventajas que
obtienen estas agrupaciones empresariales
distinguimos las siguientes:

* Suelen tener sus propias centrales de
reservas o tienen facil acceso a siste-

Estudios Turisticos, n."* 157 (2003)

mas informaticos globales de venta de
servicios turisticos.

* Poseen centrales de compra unicas,
que les permiten obtener precios mas
competitivos y mayor seguridad y efi-
ciencia en los aprovisionamientos.

* Tienen ventajas técnicas, consecuen-
cia de los procesos de produccion,
comercializacion y promocién con-
juntos.

* La produccion en escala les permite
una reduccion de costes de explotacion.

* Su personal tiene mayor movilidad, lo
que hace posible una mejora de la pro-
ductividad y mitiga en parte la estacio-
nalidad.

* Su mayor dimension les permite la
planificacion a largo plazo, casi invia-
ble en los hoteles individuales, por la
incertidumbre con que operan.

Prueba de todas estas ventajas es que la
facturacion de las cadenas hoteleras repre-
senta casi la mitad del valor de la produc-
cion de los hoteles espafioles de 1 a 5 estre-
llas, superando con creces la productividad
media por habitacién del sector. No solo
estd demostrado que incrementan la factu-
racion, sino que la reduccion de costes de
explotacion también es evidente y, por otro
lado, las caracteristicas y dimensiones de
los hoteles de cadenas hacen que la estacio-
nalidad sea muy inferior a la del resto del
sector. So6lo un nimero muy reducido de
hoteles vacacionales cierra ocasionalmente
en temporada baja.
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La capacidad de acogida de las cadenas
hoteleras espanolas representa mas de un
tercio del total de la oferta existente, siendo
los establecimientos de mayor categoria y
dimension, y en general, se trata de estable-
cimientos modernos y situados en las prin-
cipales zonas turisticas y en las grandes
ciudades. En Baleares, Catalufia y Madrid,
tienen su sede social mas del 70% de las
cadenas hoteleras que operan en Espaia.
Por el contrario, los hoteles pequefios y
medianos continian siendo empresas indi-
viduales y eminentemente familiares.

Un fenomeno caracteristico de las cade-
nas hoteleras es la tendencia a la internacio-
nalizacion de sus actividades. Este proceso
se estd produciendo en nuestro pais en
todas sus vertientes; ya sea via entrada de
capitales extranjeros en las cadenas nacio-
nales, instalacion en Espafa de hoteles per-
tenecientes a cadenas internacionales, o la
progresiva salida al exterior de las grandes
cadenas nacionales.

Los grandes grupos hoteleros interna-
cionales, como ITT Sheraton, Hyatt, Forte,
Accor. Ritz, Hilton, Meridien, Club Medi-
terranée, etc., estin representados en el sec-
tor hotelero espafiol con hoteles general-
mente de alta calidad, y situados en las
principales ciudades espafiolas, pero llama
la atencién que su presencia sea muy
escasa, solo 37 establecimientos, si lo com-
paramos con su implantacion en otros pai-
ses de nuestro entorno. Los motivos hay
que buscarlos, por un lado en la limitada
capacidad de inversion de estos grupos, que
no quieren hoteles en propiedad, ni siquiera
en alquiler, sino que mas bien buscan el
régimen de franquicia o de gestion y por
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otro en la propia peculiaridad del sector
hotelero espaiiol, donde algunos aspectos
financieros, laborales e incluso los sistemas
de comercializacion contrastan con los de
otros paises.

Por su parte, las grandes cadenas nacio-
nales, paralelamente a su crecimiento en el
interior del pais, estin consiguiendo una
fuerte expansion exterior, sobre todo en el
sector vacacional. Persiguen su implanta-
cion en Ameérica Latina donde estdn encon-
trando, en parte, la solucion a uno de sus
mayores problemas: la estacionalidad (5).
Las formas de gestion y la estructura
empresarial de las cadenas son muy varia-
das; unas cadenas son propietarias, o parti-
cipan de forma importante en los hoteles de
su grupo; y otras arriendan o firman contra-
tos de gestion o franquicias con los estable-
cimientos propiedad de otros; incluso una
misma cadena puede simultanear diferentes
modalidades, pero en todos los casos asu-
men riesgos, en mayor o menor medida y se
responsabilizan del control de gestion.

IV. ANALISIS DE LA
INFORMACION ESTRATEGICA
RECOGIDA EN LOS INFORMES
ANUALES DEL SECTOR

IV.1. Seleccion de la muestra

Puesto que el objeto de este trabajo con-
siste en conocer las estrategias que vienen
desarrollando las cadenas hoteleras debido
a su importancia dentro del sector turistico
y la informacién que proporcionan a los
accionistas u otros agentes que pudieran
estar interesados en la misma, la muestra

Estudios Turisticos, n.” 157 (2003)
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seleccionada para nuestro estudio esta com-
puesta por algunas de las grandes cadenas
hoteleras espafiolas.

Para cumplir los objetivos planteados, el
presente estudio recoge datos tanto de fuen-
tes primarias como secundarias. Uno de los
problemas que nos hemos encontrado al
analizar las fuentes de documentacion es la
inexistencia de datos actualizados acerca de
las cadenas hoteleras espafiolas. Los ulti-
mos trabajos realizados al respecto datan de
los afios 1999 (6) y 2000 (7).

En principio, el universo de cadenas
hoteleras espafiolas asciende a mas de 100.
La informacién objeto de estudio ha sido
recogida de fuentes secundarias, tales como
revistas y paginas Web especializadas en el
sector. Sin embargo, un gran nimero de
estas cadenas, son pequefias, a las que per-
tenecen 2 6 3 hoteles y operan en zonas
muy concretas (en algunos casos en una
provincia). Por ello, nos hemos centrado en
las cadenas de mayor tamafio. Aun asi, el
«ranking» de cadenas hoteleras depende
del criterio empleado para realizarlo: el nu-
mero de hoteles pertenecientes a una ca-
dena, el numero de habitaciones, etc.

Hemos entrado en contacto con 13 de las
mayores cadenas hoteleras y hemos conse-
guido los informes anuales de 4 de ellas
(Sol Melia, NH Hoteles, Paradores de
Espaiia y Barcelo Hoteles), dos de las cua-
les cotizan en bolsa (§).

Estos informes estan referidos a los
gjercicios 2000, 2001 y 2002. Con esto
pretendemos realizar un seguimiento de las
estrategias que sigue cada una de las cade-
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nas hoteleras, para comprobar si se modifi-
can mediante la definicion o eliminacion
de las lineas estratégicas, o por el contra-
rio, éstas son consistentes en el periodo
analizado.

En el siguiente cuadro se recogen los
datos relativos al namero de hoteles y habi-
taciones que contienen las cadenas analiza-
das. En las dos primeras columnas se
recoge el total de hoteles y habitaciones, y
en las dos siguientes los datos relativos a
los hoteles situados en territorio espaiiol
(Cuadro 2).

En cuanto a la mayor o menor impor-
tancia relativa de las cuatro cadenas anali-
zadas, téngase en consideracion que la
afiliacion de hoteles de 2 y | estrellas a
las cadenas hoteleras es muy escasa,
siendo los segmentos mayoritarios en las
cadenas los de 3, 4 v 5 estrellas. Es mas,
aproximadamente la mitad de los hoteles
de 4 y 5 estrellas estan afiliados a una
cadena hotelera.

Por ello, si analizamos el volumen que
representan los hoteles pertenecientes a las
cadenas estudiadas sobre el total de estable-
cimientos hoteleros espaiioles de tres, cua-
tro y cinco estrellas, obtendriamos las pro-
porciones que s¢ muestran en la siguiente
tabla (cuadro 3).

IV.2. Recogida de la informacion
Una wvez seleccionadas las mayores
cadenas hoteleras, el proceso de recogida

de informacion ha seguido dos vias para
localizar los informes anuales: 1) a través
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Cuadro 2
Numero de hoteles y habitaciones de cadenas analizadas
Totales Espaiia
M.* Habitaciones M.® Hoteles M.* Habitaciones M.* Hoteles
MH 2001 34179 237 22.340 194
NH 2002 34876 242 23,742 204
SOL MELLA 2000 B1.942 335 36.054 203
S0OL MELLA 2001 B6.554 352 37218 174
SOL MELLA 2002 B7.717 350 37718 177
PARADORES 2000 4,965 6 4.965 143
PARADORES 2001 4,669 86 4,669 11
PARADORES 2002 4,600 B6 4600 B6
BARCELO 2000 20822 86 7.723 27
BARCELO 2001 23.268 103 8.335 29
BARCELO 2002 31.481 141 8.379 34
Total muestra (2002) 158,674 819 74.439 501
Cuadro 3
Nimero de hoteles y habitaciones de cadenas analizadas
N.* Habitaciones .= Hoteles
CINCOD * 15.573 29
CUATRO * 151.387 07
TRES * 252777 2.207
Total hoteles (2002) 419.737 3.203
Hoteles estudiados 74.439 501
%% Sobre Total 17,73% 15.60%
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de la pagina Web, y 2) contacto personal
con la cadena.

IV.3. Tratamiento de la informacion

La lectura y analisis de los informes
anuales nos ha permitido extraer las estrate-
gias que estas compafias estin desarro-
llando y/o pretenden desarrollar en el
futuro. El planteamiento de origen preten-
dia agrupar las estrategias siguiendo el
modelo clasico del cuadro de mando inte-
gral propuesto por Norton y Kaplan, puesto
que se trata de un instrumento representa-
tivo y ampliamente empleado. Tras la
‘observacion de la informacién disponible
se ha considerado necesario incluir una
quinta perspectiva donde seran agrupadas
las estrategias de cardcter social y
medioambiental (9). Por ello, las perspecti-
vas que han servido para clasificar las
estrategias han sido:

* Perspectiva financiero/accionista.

* Perspectiva de clientes

+ Perspectiva de procesos internos.

« Perspectiva de empleados.

+ Perspectiva social y medioambiental.

En el momento actual se esta proce-
diendo a la contrastacion de los resultados
que se exponen en este trabajo. Para ello,
se estan utilizando dos vias. Por una parte,
estamos realizando una serie de entrevistas

a directivos de las cadenas hoteleras, asi
como a otros profesionales del sector.
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Estos resultados no han sido incluidos
puesto que el proceso no ha finalizado. En
segundo lugar, las lineas de actuacion que
hemos deducido de los informes anuales
de las cadenas hoteleras estudiadas estan
siendo también contrastadas con las ten-
dencias que muestran los datos recogidos
en publicaciones especializadas en el sec-
tor (10).

V. RESULTADOS

A continuacion se expone la informa-
cion relativa a las estrategias y lineas de
actuacion que hemos extraido del analisis y
tratamiento de los datos, agrupadas segin
las perspectivas a las que acabamos de
hacer referencia.

V.1. Perspectiva Financiero/Accionista.

Uno de los aspectos mas destacados y
comunes a todas las cadenas analizadas es
el hecho de que en los informes anuales no
se fijan de forma explicita objetivos de
caracter economico-financiero claramente
cuantificados, salvo en contadas y muy
excepcionales ocasiones.

Las estrategias mas comunes vinculadas
a esta perspectiva son (Ver Cuadro 4):

= Expansion: Se trata de una estrategia
que no solo coincide entre las distintas
cadenas, sino que ademas se suele
mantener presente en los ejercicios
econdmicos revisados. Asi, las compa-
filas se plantean objetivos en términos
de liderazgo a nivel mundial (las que
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tienen caracter internacional), local o
en un segmento concreto (urbano,
vacacional...).

La linea de actuacién mas caracteris-
tica vinculada a esta estrategia con-
siste en la apertura de nuevos hoteles
en combinacién con la compra de
cadenas hoteleras mas pequeifias para
incorporarlas al grupo, ya sean espa-

fiolas o extranjeras.

Cuadro 4

Con frecuencia esta expansion suele
tener caracter selectivo y se desarrolla
de forma conjunta con otras estrate-
gias de caracter financiero y que figu-
ran mas abajo. Ademas, en algunos
casos, la expansion se lleva a cabo de
forma combinada con la desinversion
en activos no estratégicos para des-
pués invertir donde la cadena no esta
todavia implantada o desea reforzar su
presencia.

Evolucion de estrategias. Perspectiva Financiero/Accionista

Sol Melid

NH

Paradores Barceld

ESTRATEGIAS

2000

2001

2002

2001

2002

001 2002 002

Ahorro de costes

Diversificacion
geogrifica

Expansion (selectiva)

Diversificar fuentes
de financiacion

Creacion de valor
para el accionista

Blsqueda
de rentabilidad

Incremento
de rotacion de activos

Incremenio de recursos
financieros propios

Mantenimiento
de nivel de ingresos

Reimversion
de beneficios

32
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« Diversificacion geogrdfica: La expan-
sion es una estrategia que se combina
con la busqueda de mercados que
ofrezcan importantes posibilidades
como Oriente, la region del MERCO-
SUR y Europa del Este. Pero, ademas,
alguna de las cadenas hoteleras mani-
fiesta la contribucion que estos merca-
dos realizan a la desestacionalizacion
de los ingresos, refiriéndose principal-
mente a las inversiones en el Caribe.

« Otra estrategia perseguida es la reduc-
cion de costes que se pretende alcan-
zar, fundamentalmente, a través de la
estandarizacion de los procesos y de la
introduccion de nuevas tecnologias.
Junto a ésta, las empresas declaran su
intencion de perseguir objetivos como
la creacion de valor para el accionista,
incremento de la rotacion de activos u
otros relacionados como la bisqueda
de rentabilidad y el mantenimiento de
un determinado nivel de ingresos.

* También se manifiesta en diversos
casos la preocupacion de las cadenas
por mantener una esfructura finan-
ciera solida y para ello se marcan
lineas de actuacion en términos de
diversificacion de las fuentes de finan-
ciacion, reinversion de beneficios e
incremento de recursos financieros
solidos. Se deduce que las compafiias
se preocupan de hacer compatible la
expansion con un adecuado equilibrio
financiero. Muestra de ello es el hecho
de que algunas compaiiias combinan
su estrategia de expansion con la reor-
ganizacidon de su cartera de hoteles.
Para ello, se realizan operaciones que

Estudios Turisticos, n.” 157 (2003)

consisten en la venta de hoteles pro-
piedad de la cadena para, posterior-
mente incorporarlos a la misma
mediante contratos de gestion, arren-
damiento...

V.2. Perspectiva de Clientes

Los objetivos perseguidos desde la pers-
pectiva de los clientes son bastante comu-
nes en las diferentes cadenas estudiadas. Su
preocupacion se centra principalmente en
torno a los siguientes aspectos (Cuadro 5):

» Fidelizacion de los clientes: La utiliza-
cion de programas que permiten a los
clientes acumular puntos para poste-
riormente disponer de servicios gra-
tuitos por parte de los hoteles es una
practica ampliamente extendida entre
las cadenas. En algunos casos las com-
paiiias desarrollan sus propios progra-
mas de fidelizacion y en otros se
adhieren a los programas de puntos de
otras comparias como American
Express, Iberia...

* La calidad en los servicios y en las
instalaciones es el comun denomina-
dor de los objetivos perseguidos por
las cadenas. Las compariias se preo-
cupan por estar al dia, conocer y satis-
facer las necesidades de sus clientes.
De hecho, una de las expresiones
comunmente empleada es la de que el
cliente se sienta como en su propio
hogar, en casa. La calidad en las insta-
laciones suele vincularse a la renova-
cion de las mismas y la calidad en los
servicios a la atencion personalizada a
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los clientes en cada una de las fases en
que el huésped cierto o potencial
entra en contacto con el hotel; es
decir, facilitar informacion en tiempo
real, agilizar sistemas de reservas,
satisfacer las necesidades durante la
estancia, etc.

* Otra importante preocupacion de las
cadenas consiste en ofrecer servicios
informdticos que los clientes puedan
demandar durante su estancia. Asi, las
cadenas en las que el segmento urbano

constituye uno de los mas importan-
tes, si no la base de su negocio, persi-
guen que tanto las salas de reuniones
como las habitaciones dispongan de
las mas modernas conexiones infor-
maticas, facilitando el acceso rapido a
Internet.

Buasqueda de una imagen de moderni-
dad y vanguardismo asociada con
aquellas cadenas que tienen a los hom-
bres v mujeres de negocios como sus
principales clientes.

Cuadro 5
Evolucién de estrategias. Perspectiva Clientes
Sol Melia NH Paradores Barceld
ESTRATEGIAS 2000 2001 202 | 2001 1002 2004} 2001 2002 2D 2001 2002
Fidelizacion de clientes X X X X X X X X
Calidad X X X X X X X X X X
Acceso a nuevas
tecnologias X X
Modernidad X X

V.3. Perspectiva de Procesos Internos

Las lineas de actuacion mas comunes
perseguidas en el ambito de los procesos
internos, son las que se comentan a conti-
nuacion (Cuadro 6):

* Reforzar la imagen de marca: La
mayoria de las cadenas realizan
esfuerzos en este sentido realizando
estudios de mercado que después con-
ducen a medidas tales como campaiias

publicitarias, renovacion de la imagen
grafica, etc.

Realizar una adecuada segmentacion
de la oferta es otro de los objetivos
perseguidos en aquellas compaiiias
que disponen o persiguen distintos sec-
tores de actividad (urbano, vacacional)
o distintos segmentos especializados
como el turismo deportivo, ecolégico,
de salud y belleza... En algunos casos
esta bsqueda de la segmentacion de la
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oferta se desarrolla de forma paralela a
los esfuerzos para reforzar la imagen
de marca, principalmente en aquellas
grandes cadenas que disponen de una
marca diferenciada para cada nicho de
mercado.

La transformacion tecnologica interna
es una linea comin a todas las cadenas
hoteleras estudiadas. Esta innovacion
tecnologica se concreta en diversas
actuaciones mas o menos ambiciosas
dependiendo de la cadena, pero que se
pueden agrupar en torno a tres areas:
captacion de clientes, mejorar siste-
mas de informacion internos y mejo-
rar o centralizar los procesos de com-
pras. Mas concretamente se persigue
construir o modernizar la pagina Web
de la empresa en caso de que no exis-
tiese; lanzamiento de portales que per-

V4.

miten reservas on line y conocer la
ocupacion hotelera en tiempo real;
mejora de la Intranet, recogida de
informacion sobre los clientes y sus
preferencias; mejorar las relaciones
con proveedores, efc.

Emplear la gastronomia de prestigio

como un elemento diferenciador del
servicio prestado por la cadena.

Perspectiva de Empleados

En el ambito de esta perspectiva destaca

principalmente la escasa informacién (por
no decir nula) que ofrecen algunas cadenas
hoteleras sobre sus lineas de actuacion.
Algunas cadenas hoteleras se limitan a
decir en sus informes que se persigue la
motivacion del personal sin mas detalles, ni

Cuadro 6
Evolucion de estrategias. Perspectiva Procesos Internos
Sol Melia NH Paradores Barceld

ESTRATEGIAS 2000 2001 02 | 2001 2002 20040 2001 2002 20040 2001 2002
Reforzar imagen

X X X X X X X X x
de marca
Segmentar la oferta X X X X X X x
E-transformacion X X X X X X X X
Estandarizacion X
de procesos
Reestructurar X
red de ventas
Gastronomia i
de prestigio X X X X X

Estudios Turisticos, n.” 157 (2003) is
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referencias al respecto. Este hecho, es reve-
lador de la importancia que se concede en
algunos casos a esta informacion, puesto
que a través de otros contactos con el sector
(distintos a los informes anuales) se ha
conocido, por ejemplo, la existencia de
importantes politicas de formacién. Sin

embargo, en otras ocasiones si se ofrece
detallada informacién y se fijan objetivos
en términos de recursos destinados a la for-
macion, y niveles de promocion interna. En
el siguiente cuadro se pueden apreciar las
estrategias definidas por las cadenas estu-
diadas (cuadro 7).

Cuadro 7
Evolucién de estrategias. Perspectiva Empleados
Sol Melid NH Paradores Barceld
ESTRATEGIAS 2000 001 202 | 2001 1002 2000 00 2002 20MH) 201 002
Formacidn
de emplesd X X X X X X X X X
Promocion interna X X X X X X X X X
Descentralizacion X
(nuevo organigrama)
Seleccion y formacibn
restauradores X
de alto nivel
Reduccion
de accidentes laborales X X X
1 |

En resumen, los intereses de las cadenas
se centran en:

* Desarrollo de programas de formacion
de los empleados y promocion interna.
En algunos casos existen modelos de
formacion que cubren todos los ciclos
¥y que estin vinculados con los meca-
nismos de promocion interna, acuer-
dos con Universidades, etc.

» Adaptacion del organigrama al resto
de estrategias desarrolladas por la

36

compaiiia, principalmente a la estrate-
gia de crecimiento, mediante la des-
centralizacion,

= Seleccion de profesionales de presti-
gio en el ambito de la gastronomia.

V.5. Perspectiva Social
y Medioambiental

En las cadenas cuyos informes han sido
objeto de analisis se observan dos grandes
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lineas de actuacion dentro de esta perspec-
tiva (11) (ver cuadro 8):

* Iniciativas, mas o menos ambiciosas
dependiendo de la cadena, destinadas
a la proteccion del entorno y al des-
arrollo de un turismo sostenible como
la implantacion de medidas para pre-
venir y/o corregir impactos, la implan-
tacion de sistemas de gestion me-

dioambiental en las instalaciones hote-
leras, etc.

» Iniciativas que se encuadran dentro del
ambito de las actuaciones sociales tales
como medidas que favorecen la integra-
cion de los minusvilidos u otros grupos
sociales desfavorecidos, actuaciones
tendentes a difundir la educacion, cul-

tura v deporte, programas de ayuda al

Cuadro 8
Evolucion de estrategias. Perspectiva Social y Medioambiental
Saol Melia NH Paradores Barceld
ESTRATEGIAS 2000 2001 2002 | 2001 2002 | 2000 | 2001 2002 | 2000 2001 | 2002
¥ grupos sociales X X X
desfavorecidos
Difusién educacidn
y culturs X X X X X X X
Fomento deporte X X X
Turismo sostenible X X X X X X X X X X
Preservacién
¥ mantenimiento X X X
de patrimonio histérico
Programas de ayuda X X
al Tercer Mundo

Tercer Mundo, preservacion y manteni-

miento del patrimonio historico, etc.

V1. CONCLUSIONES

Tras haber realizado el analisis de la
informacion estratégica incluida en los

Estudios Turisticos, n.* 157 (20:03)

informes anuales de cuatro de las mayores
cadenas hoteleras espafolas, podemos
obtener las siguientes conclusiones:

» Los informes de las empresas analiza-

das publican informacion relativa a las
actuaciones que pretenden desarrollar
en el futuro. Sin embargo, con bas-

»



Clara Isabel Muioz Colomina, M." Jesus Bonilla Priego, Catalina Vacas Guerrero y Carmen Avilés Palacios

s

tante frecuencia, se trata mas bien de
informacion relativa a los planes de
actuacion sobre los que las cadenas ya
han trabajado durante el periodo al
que hace referencia el informe anual y
que pretenden extender en el futuro
proximo.

A través del proceso de contrastacion
de resultados que estamos desarro-
llando, vy aunque éste no haya con-
cluido, hemos tenido conocimiento de
que se realizan actuaciones que no
aparecen reflejadas en los informes.
Con ello, podemos decir que no existe
demasiada cultura de la difusion de las
estrategias y planes de actuacidn,
puesto que, segun la informacion de
que disponemos, no se trata de estrate-
gias o planes de actuacion cuya revela-
cion pueda considerarse arriesgada
para la compaiiia.

Aungue existen determinadas cuestio-
nes a las que se hace referencia en la
mayoria de los informes analizados, es
importante destacar que se observan
dos tendencias en la presentacion y el
detalle que se otorga a la informacion:

a) Empresas que ofrecen informa-
cion, clara, concisa y contrastable
en el tiempo a través de los sucesi-
vos informes anuales. Aunque
segin hemos podido apreciar, se
trata de précticas poco frecuentes,
en algunas ocasiones los planes de
actuacion van acompaiiadas de una
programacion donde se concretan
objetivos para distintos periodos
de tiempo.

b) Empresas cuya informacion se ase-
meja mas bien a una declaracion de
buenas intenciones, sin que poste-
riormente se pueda contrastar su
puesta en marcha.

* Partiendo exclusivamente de la infor-
macion publicada resulta complejo el
agrupamiento de las estrategias en
torno a las perspectivas clasicas del
cuadro de mando integral propuesto
por Kaplan y Norton.

* En este sector, hemos considerado
relevante introducir una quinta pers-
pectiva donde se han recogido aque-
llas estrategias o lineas de actuacion
que hemos calificado de caracter
social-medioambiental.
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NOTAS

(1) En esa fecha, Sol Melid se convierte en la
primera compafiia de gestion hotelera de Europa que
cotiza en un mercado de wvalores oficial; pocos
meses después lo hace el Grupo NH.

(2) Esta situacion esti mds o menos estabiliza-
da desde los cambios al alza del [VA que se produ-
jeron en 1993, v que tuvo como consecuencia que
algunos hoteles de cinco estrellas renunciaran a esta
categoria y pasaran a cuatro; y aunque en 1995 vol-
vid a reducirse el tipo, no se produjo el trasvase a la
inversa.

(3) Viajero: Toda persona que realiza una o mas
pernoctaciones seguidas en un medio de alojamien-
to colectivo o privado.

(4) En agosto de 2000 Sol Melid incorpord a su
cadena los hoteles del grupo Tryp, consolidindose
como la primera cadena espafiola vy situdndose en la
décima del mundo, al contar con 410 hoteles con
100,000 habitaciones en 32 paises. NH Hoteles
adquirio el grupo hotelero holandés Kranapolski,
convirtiéndose en la primera cadena espafiola en
hoteles urbanos, con 154 establecimientos, mas de
20,000 habitaciones v un valor bursitil de un cuarto
de billon de pesetas. Occidental Hoteles que ante-
riormente habia firmado un acverdo con La Caixa
para invertir 48,000 millones de pesetas en el
Proyecto Flamenco, en Canarias, Meéxico vy
Republica Dominicana, formalizd en el septiembre
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de 2000 la compra de la cadena norteamericana
Allegro, pasando a contar con 85 hoteles y mas de
20,000 habitaciones en 54 paises por 85.500.

(5) Entre los principales grupos hoteleros espa-
fioles con inversiones en el extranjero se encuentran
Sol Meha, Occidental Hoteles, Barcelo Hoteles,
Husa, Riu, Confortel,...

(6) BUJ vy GUERRERO. Cadenas Hoteleras en
Espafia.

(7) De esta fecha data el Gltimo informe elabo-
rado por la Asociacion de Cadenas Hoteleras de
Espafia.

(8) Con todo ello, la estrategia de toma de
muestra ¢s claramente no probabilistica, es decir, se
trata de una muestra selectiva o dirigida caracteriza-
da porgue se ha seleccionado en funcién de la acce-
sibilidad, oportunidad, coste, eficiencia u otros
motivos. Esta seleccién se ha realizado no sdlo por
los problemas descritos en la bisqueda de los datos,
sino porque son precisamente las mayores cadenas
hoteleras las que elaboran informes anuales.

(?) No es objeto de este trabajo analizar la
estructura que debe adoptar un cuadro de mando
integral para tratar adecuadamente las cuestiones
sociales y/o medioambientales; esto es, si incluirlas
en una nueva perspectiva, integrarlas en las existen-
tes u otra opcidn propuesta por algunos autores.

{10} Entre estas publicaciones se encuentran las
que realizan Exceltur, Frontur, INE, o a nivel inter-
nacional consultoras como Panell Kerr Foster y
Delloitte & Touche, entre otras.

(11) Es interesante también destacar que una de
las cadenas hoteleras que mas informacion relativa a
esta perspectiva incluye en los informes anuales de
los afos 2000 v 2001 suprime totalmente la infor-
macion en ¢l gjercicio 2002, A través del proceso de
contrastacién que estamos desarrollando y entrando
en contacto con la empresa en cuestion hemos podi-
do confirmar la razén que justificaba esta actuacion,
la cual coincide con nuestra hipotesis. Esta cadena
nos ha manifestado que el motivo de suprimir esta
informacion se debia a que habian elaborado un
documento destinado exclusivamente a la informa-
cion social y medioambiental.
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