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1. RESUMEN

El presente Trabajo Fin de Grado se encuentra dividido en dos partes. En la primera de
ellas, se han analizado, desde un punto de vista teorico, las estrategias corporativas,
haciendo especial hincapié en la estrategia de internacionalizacioén. En concreto, se han
estudiado cudles son las principales razones que motivan a las empresas a seguir esta
direccion de desarrollo, asi como las diferentes estrategias y métodos de entrada que
pueden llevar a cabo éstas para adentrarse en mercados exteriores. En la segunda parte,
se ha estudiado el proceso de internacionalizacion seguido por una compafiia espafiola,
NH Hotel Group, considerada una de las empresas mas importantes dentro del sector
hotelero a nivel nacional, y con gran presencia a nivel internacional, que destaca por su
amplio volumen de negocios, dirigidos a un publico de poder adquisitivo medio-alto. A
través de este estudio descriptivo, se han analizado cuales son las tres principales
estrategias seguidas (global, transnacional e internacional), y los métodos, tanto internos
como externos, utilizados para introducirse en aquellos mercados internacionales en los
que la empresa estd presente. Entre estos métodos, destacan la creacion de nuevas
filiales, las adquisiciones, las fusiones y los acuerdos de cooperacion con otras

empresas.

Palabras clave: internacionalizacion, estrategia, desarrollo, NH Hotel Group.

ABSTRACT

This Final Project is divided into two parts. In the first one, the corporate strategies have
been analysed from a theoretical point of view with special emphasis on the
internationalization strategy. In particular, the reasons which companies undertake this
kind of direction of development have been studied, as well as the different strategies
and the entry methods that can be carried out by them to penetrate foreign markets. In
the second part, it has been studied the internationalization process carried out by a
Spanish company, NH Hotel Group, considered one of the most important companies in
the hotel sector at the national level and with a great presence at the international level,
which stands out for its large volume of business aimed at a target market of medium-
high purchasing power. Through this descriptive study, the three main strategies
(global, transnational and international) carried out by the company have been analysed.

Moreover, the main methods, both internal and external, used by the company to enter
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in the international markets have been studied. Among these methods, it can be
highlighted the establishment of new subsidiaries, acquisitions, mergers and cooperation

agreements with other companies.

Key words: internationalization, strategy, development, NH Hotel Group.

2. INTRODUCCION

Vivimos en un mundo cada vez més globalizado que estd avanzando hacia un mayor
grado de integracion e interdependencia entre las economias de distintos paises. Esto
implica que las empresas cada vez desarrollan un mayor niimero de actividades con
vistas a competir con otras que se encuentran en mercados distintos, existiendo una gran
interdependencia competitiva entre distintas empresas de un mismo sector, en diferentes

paises (Pla Barber y Leon Darder, 2004).

La ultima crisis econdmica mundial ha afectado, en gran medida, a muchas empresas.
Sin embargo, la internacionalizaciéon puede ser una buena alternativa para volver a
estimular la actividad empresarial y ayudar al desarrollo de las organizaciones. Por
tanto, la eleccion de una estrategia adecuada es importante para buscar mercados con
grandes oportunidades de negocio, asi como mercados con expectativas de un
crecimiento mucho mas rapido, otorgando a una determinada empresa una gran ventaja

competitiva frente a otras (Martinez Garcia y Montoya del Corte, 2011).

En la actualidad, el sector turistico es una parte muy importante de la economia
mundial. Asimismo, se considera que la oferta hotelera es el eje principal de dicho
sector y, en concreto, en el caso de Espafia, el principal motor de nuestra economia.
Cada vez es mayor el numero de turistas que llegan a nuestro pais, sobre todo, en
determinadas épocas del afio (vacaciones de Semana Santa, €poca estival, vacaciones de
Navidad, etc.), que coinciden con la temporada alta. Todo ello, queda reflejado en el
aumento del nimero de reservas en los hoteles de nuestro pais, superando afio tras afio

las estadisticas de los afios anteriores (Bankia Estudios, 2018).
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Como respuesta a la gran afluencia de turistas procedentes de diferentes partes del
mundo, los hoteles de nuestro pais deben innovar para poder adaptarse a sus demandas
y ser mas competitivos. Del mismo modo, esta puede ser una buena forma de darse a
conocer y de poder desarrollarse y ampliar su negocio mas allda de las fronteras
nacionales. Una vez que llegan a nuevos territorios, se ven obligados a integrarse en
aquellos lugares y desarrollar nuevas estrategias para poder adaptarse y seguir creciendo
fuera de Espafia. Sin duda alguna, durante los Ultimos afios, las cadenas hoteleras son
las empresas turisticas que mas han utilizado la internacionalizaciéon, como su principal
estrategia; siendo un nimero muy reducido de cadenas hoteleras las que consiguen
llegar con sus servicios a varios paises, debido al gran compromiso de recursos y
capacidades que este proceso conlleva (Cervifio, Sdnchez-Herrera, Serra-Cantallops, y
Baena, 2017). Hasta la fecha, tan solo dos empresas hoteleras espafiolas estan en el top
25 mundial: Melid Hotels, en la posicion 16 y NH Hotel Group en la posicion 28
(Cervino et al., 2017; Hierro, 2017a). Esta ultima, es precisamente la empresa objeto de

andlisis del presente Trabajo Fin de Grado (a partir de ahora TFG).

De este modo, el principal objetivo de este TFG es analizar el proceso de
internacionalizaciéon como via de desarrollo empresarial y, en concreto, estudiar el
proceso de internacionalizacion seguido por NH Hotel Group, para introducirse en los
diferentes mercados extranjeros en los que opera en la actualidad. Este grupo
empresarial, a lo largo de sus 35 afios de historia, ha llegado a convertirse en un ejemplo
a seguir en el sector hotelero en Europa y Latinoamérica, por la gran afluencia de
clientes a los que atiende, asi como por su presencia en las principales capitales

mundiales (NH Hoteles, 2018a).

La estructura seguida en el presente TFG es la que se especifica a continuacion. En el
apartado 2 se describen los principales objetivos planteados y en el apartado 3, se
especifica la metodologia utilizada. La parte mas teorica del trabajo, es abordada en los
epigrafes del 5 al 12, donde se incluyen aquellos aspectos claves como: una
conceptualizacion de las estrategias de internacionalizacion, las diversas razones y
motivos para llevar a cabo dicho proceso, las principales ventajas y riesgos asociados al
mismo, la seleccion de los mercados, las distintas estrategias que pueden llevar a cabo
las empresas para seguir creciendo, asi como los diferentes tipos de métodos de entrada
para penetrar en los mercados exteriores y una breve comparativa entre éstos, con la

3
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finalidad de analizar sus principales ventajas e inconvenientes. La parte practica del
trabajo, es abordada en el epigrafe 13, que comienza con un breve analisis de la
situacion actual del mercado hotelero en Espafia. A continuacion, se introduce la
compaiiia objeto de estudio, analizando aquellos aspectos relacionados con sus origenes
y crecimiento, el conjunto de marcas que componen su cartera de negocios, estructura
organizativa y equipo humano, demanda y competencia. Seguidamente, siguiendo una
estructura similar a la utilizada en la parte tedrica, se analiza el proceso de
internacionalizacion seguido por NH Hotel Group. Finalmente, en el Gltimo apartado, se

exponen las principales conclusiones derivadas del trabajo.

3. OBJETIVOS DEL TRABAJO

Como se coment6 previamente, el presente TFG se estructura en dos grandes bloques
diferenciados y, en funcién de esto, distinguiremos dos tipos de objetivos secundarios:

objetivos a nivel tedrico y objetivos a nivel practico.

Desde el punto de vista tedrico, se pretende analizar el concepto de internacionalizacion,
partiendo, para ello, de una contextualizacion de la estrategia de internacionalizacion,
mediante el estudio de los diferentes niveles de estrategia y, ya teniendo en cuenta el
nivel corporativo, a través del andlisis de las principales direcciones y métodos de
desarrollo existentes. Asimismo, se pretende analizar las principales razones que llevan
a cada empresa a dar el paso de salir del territorio nacional, las ventajas y riesgos
asociados, las distintas estrategias de internacionalizacion que pueden emplear y los

métodos de entrada mas utilizados, junto con sus principales ventajas e inconvenientes.

Desde el punto de vista practico, se pretende analizar el proceso de internacionalizacion
seguido por la compafiia NH Hotel Group. En concreto, se persigue investigar los
principales aspectos y elementos que la definen, tales como sus origenes, mision, vision,
unidades de negocio, estructura organizativa, equipo humano y principales clientes y
competidores. Igualmente, se pretende analizar las principales estrategias y métodos de
entrada utilizados, asi como estudiar como ha repercutido este proceso en diferentes

aspectos de la compaiiia.



Trabajo Fin de Grado Nerea Francisco Crespo

4. METODOLOGIA

La metodologia utilizada en este TFG es descriptiva y se basa en diversas fuentes de
informacion secundarias. No obstante, cabe destacar que, durante todo el proceso de
elaboracion del mismo, se intentd, por varias vias, obtener informaciéon de “primera
mano” de la empresa en cuestion, aunque, finalmente, no se obtuvo la colaboracion

solicitada.

Por un lado, a nivel tedrico, para la contextualizacion de las estrategias, asi como del
proceso de internacionalizacion, se han utilizado diversos manuales. Sin embargo, entre
ellos, podemos destacar los siguientes: “La Direccion Estratégica de la Empresa” de
Guerras Martin y Navas Lopez (2015) y “Direccion de Empresas Internacionales™ de
Pla Barber y Le6n Darder (2004). Asimismo, se han consultado otras series de
manuales, diversos recursos electronicos, paginas web, publicaciones e informes de
ambito tanto nacional como internacional, tal y como se puede observar en el apartado

de “Referencias”.

Por otro lado, para desarrollar la parte mas practica del trabajo, se ha hecho uso de la
metodologia del estudio de casos. Para obtener la informacion necesaria de la compaiia
analizada, NH Hotel Group, se han consultado diversas fuentes, entre las que destacan,
su pagina web oficial, los informes anuales de los Ultimos afios publicados por dicha

empresa, asi como entrevistas o noticias sobre la misma publicadas en prensa.

Por todo ello, se puede concluir que la metodologia utilizada para la elaboracion del
presente trabajo se basa principalmente en una revision de la literatura asi como en un

estudio de casos, a través del uso de fuentes de informacion secundarias.

5. LAS DECISIONES ESTRATEGICAS

Actualmente, vivimos en un mundo muy globalizado y cambiante, por lo que es
fundamental que cada empresa haga frente a las distintas soluciones que debe abordar
para sobrevivir y para continuar creciendo. Mediante la planificacion estratégica, las

empresas intentan adaptarse al entorno que les rodea. Ademas, también existen otros
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agentes o empresas que compiten con sus propias estrategias, los cuales influyen en las
decisiones de la propia empresa explotando sus recursos y capacidades, con el objetivo
de conseguir una ventaja competitiva para maximizar sus objetivos en el largo plazo.

(Guerras Martin y Navas Lopez, 2015).
De acuerdo con Guerras Martin y Navas Lopez (2015), se pueden distinguir tres niveles
de estrategias (Figura 5.1): corporativas o de empresa, competitivas o de negocio y

funcionales, donde las estrategias superiores condicionan a las inferiores.

Figura 5.1: Niveles de estrategias

empresa

Estrategias
competitivas o de
negocio

Estrategias funcionales

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015)

En el primer nivel se encuentra la estrategia corporativa o de empresa, que trata de
identificar a qué negocios va a dedicarse la empresa, mediante la orientacion futura de
la misma (vision, misién y objetivos estratégicos), la busqueda de oportunidades y la
forma en que la empresa quiere crecer y desarrollar esas actividades. Tiene un papel
muy importante en las empresas diversificadas para dirigir los diferentes negocios
diversificados y definir posiciones en los diferentes sectores. La estrategia de
internacionalizacion, objetivo principal de este trabajo, se encuentra dentro de este nivel
de estrategia.

La estrategia competitiva o de negocio, sirve para establecer de qué manera competir
mejor en un negocio. Por ello, las empresas deben plantearse cudl es la mejor forma de

obtener una ventaja competitiva haciendo uso de sus principales recursos y capacidades.
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Las estrategias funcionales sirven para desarrollar y aplicar los recursos y habilidades
en cada area funcional de la empresa, con el objetivo de aumentar la productividad de
los recursos y conseguir los objetivos establecidos en el nivel anterior. Estas estrategias
funcionales son imprescindibles para que tengan efectividad las estrategias de los otros

dos niveles superiores.

Como se dijo anteriormente, este trabajo se centra en el primer nivel de estrategia
(corporativa), y en concreto, en la estrategia de internacionalizacion y en los principales
métodos para llevarla a cabo. Es por ello que, con la finalidad de entender y
contextualizar mejor dicha estrategia, en los dos siguientes epigrafes, se analizaran

brevemente las principales direcciones y métodos de desarrollo que existen.

6. DIRECCIONES DE DESARROLLO

A pesar de la dificultad de desarrollar e implantar la estrategia de internacionalizacion,
el progresivo aumento de la globalizacion a la que se enfrentan las empresas hoy en dia,
la hacen muy util y necesaria. Para ello, toda empresa debe seguir evolucionando en
diferentes aspectos, como, por ejemplo, el volumen de ventas, el tamafio de la empresa,
el nimero de paises en los que esta presente o el nimero de empleados. Las direcciones
de desarrollo hacen referencia a las decisiones que toma la direccion de la empresa
segun la evolucion de su campo de actividad, para decidir si la empresa debe centrarse
en la actividades que venia realizando anteriormente, desarrollar otras nuevas o
reestructurar el conjunto de sus negocios (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015). De
acuerdo con Ansoff (1976), podemos distinguir tres tipos de direcciones de desarrollo:
estrategias de expansion, estrategia de diversificacion y estrategia de integracion

vertical (Cuadro 6.1).
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Cuadro 6.1: Matriz de crecimiento-diversificacion

PRODUCTOS

g Tradicionales Nuevos

S Tradicionales PENETRACION EN EL DESARROLLO DE

= MERCADO PRODUCTOS

* [Nusvo DESARROLLO DE DIVERSIFICACION
MERCADOS

Fuente: (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015)

A continuacidn, se describirdn, de forma breve, en qué consisten cada una de estas

estrategias, centrdndonos especialmente en las estrategias de expansion.

6.1. ESTRATEGIA DE EXPANSION

Segun Guerras Martin y Navas Lopez (2015, p. 353), una estrategia de expansion: “es
aquella que se dirige hacia el desarrollo de los productos y/o mercados tradicionales de
la empresa, mediante la ampliacion o explotacién del negocio o de los negocios
actuales, por lo que supone una estrecha relacion con su actividad actual”. A su vez,
podemos distinguir tres estrategias de expansion: estrategia de penetracion en el
mercado, estrategia de desarrollo de productos y estrategia de desarrollo de mercados

(Johnson y Scholes, 2001), las cuéles seran descritas a continuacion.

6.1.1. Penetracion en el mercado

Mediante esta estrategia de expansion, la empresa intenta aumentar su cuota de mercado
con sus propios productos pero dirigiéndose o bien a sus clientes actuales, o bien
buscando nuevos clientes que posean caracteristicas similares a los actuales. En este
segundo caso, la empresa intenta captar clientes de otras empresas, tratando de
satisfacer sus necesidades con los mismos productos de la empresa. Este tipo de
estrategia no conlleva un cambio del mercado de la empresa, lo que significa que se
mantiene en los paises y negocios actuales, pero si que busca un incremento de su
volumen de ventas de la empresa (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015; Martin Rojo y

Gaspar Gonzalez, 2007).
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6.1.2. Desarrollo de productos

Mediante esta estrategia, la empresa se dirige a sus clientes actuales, bien desarrollando
productos que poseen caracteristicas muy similares a los anteriores, o bien desarrollando
productos con nuevas caracteristicas. En este segundo caso, al incluir nuevas funciones,
se suelen mejorar las prestaciones de los anteriores productos, a través de innovaciones
tecnologicas (incrementales o radicales) que pueden ser: accesorias (cuando se renuevan
las caracteristicas y funciones de los productos tradicionales), o sustanciales (cuando los
productos tradicionales estan anticuados y es necesario sustituirlos por unos productos
nuevos). Otra alternativa para la empresa es la de incluir un mayor numero de articulos
a la gama de un producto clésico, ofreciendo una imagen de mejora al mercado y
ofreciendo al publico una mayor variedad de productos que se adapten a los diferentes

gustos y necesidades de los clientes (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015).

6.1.3. Desarrollo de mercados

Tal y como manifiestan Guerras Martin y Navas Lopez (2015), mediante este tipo de
estrategia de expansion, la empresa trata de introducir sus productos tradicionales en
nuevos mercados, mediante varias alternativas (Johnson, Whittington, & Scholes,
2011):

* Accediendo a nuevos segmentos de mercado, donde existen factores y
caracteristicas similares a los mercados en los que actuaba anteriormente.

* Identificando nuevas aplicaciones para los productos, es decir, dotando a éstos
con funciones diferentes a las que poseian anteriormente.

* Accediendo a nuevas areas geograficas (tanto de &mbito nacional como
internacional), distintas a las que la empresa tradicionalmente ofrece sus
productos. Un caso concreto de esta alternativa, es la internacionalizacion, a
través de la cual, la empresa accede con sus productos a zonas geograficas
distintas a las de su pais de origen. En este sentido, tal y como se ha mencionado
previamente, la estrategia de internacionalizacion y el resto de caracteristicas

asociadas a dicho proceso, es el principal centro de atencion del presente trabajo.

6.2. ESTRATEGIA DE DIVERSIFICACION
Mediante la diversificacion, las empresas pueden iniciar nuevas actividades o incluir

nuevos productos al tiempo que entran en nuevos mercados, lo que conlleva desarrollar
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nuevos recursos y habilidades para acometer de forma adecuada esta estrategia (Guerras
Martin y Navas Lopez, 2015).

Seglin la relacion que exista entre los productos tradicionales con los productos nuevos,
y la relacion entre los distintos mercados, se pueden distinguir dos tipos de
diversificacion: relacionada y no relacionada (Martin Rojo y Gaspar Gonzalez, 2007).

* Diversificacién relacionada. Se produce cuando se actua en mercados similares

y/o se utilizan productos que tienen caracteristicas o tecnologias relacionadas
(Guerras Martin & Navas Lopez, 2015).

* Diversificacion no relacionada. A diferencia de la anterior, ésta se produce

cuando la empresa actua con diferentes productos y mercados a los que se

dedicaba normalmente.

En funcidn de la relacion existente entre los productos nuevos con los tradicionales, y la
relacion de los mercados en funcion de los clientes, se puede distinguir otra
subcategoria dentro de la diversificacion relacionada, denominada integracion vertical.
En este caso, mediante este proceso, la empresa persigue controlar todo o parte del
proceso de produccion, desde la obtencion de las materias primas hasta la entrega del
producto final al consumidor. Por tanto, mediante la integracion vertical la empresa se
convierte en su propio proveedor, integracion vertical hacia atrds o aguas arriba, o
distribuidor, integracion vertical hacia delante o aguas abajo (Guerras Martin y Navas

Lopez, 2015).

7. METODOS DE DESARROLLO

Seguidamente, tras haber analizado las diferentes direcciones de desarrollo que las
organizaciones tienen a su disposicion, se van a describir, brevemente, los principales
métodos (Figura 7.1) que éstas pueden utilizar para conseguir implantar la/s direccion/es

de desarrollo previamente elegidas (Martin Rojo y Gaspar Gonzalez, 2007).
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Figura 7.1: Métodos de desarrollo

Desarrollo

. Fusiones
mterno

Métodos de

desarrollo
Desarrollo
externo

Adquisiciones

Cooperacion
empresarial o
alianzas

Fuente: Adaptacion de (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015)

El desarrollo interno consiste en realizar inversiones en la propia empresa. Este tipo de
desarrollo supone una serie de ventajas para la empresa, ya que permite comprar la
tecnologia mas actual, asi como la consecucion de un buen funcionamiento para el
negocio mediante la distribucion comercial y la localizacion en industrias que se
adecuen a los objetivos de la empresa (Martin Rojo y Gaspar Gonzalez, 2007).
Mediante esta opcion, la empresa crece incrementando su tamafio asi como aumentando
el nimero de negocios para introducirse en otros nuevos (Guerras Martin y Navas
Lopez, 2015).

El desarrollo externo es el resultado de la compra, participacion o control de otras
empresas. A diferencia de la anterior, esta forma de desarrollo es mucho mas facil y
rapida de implantar, algo que resulta esencial a la hora de competir en un mercado tan
globalizado como el actual, ya que se prescinde de realizar inversiones propias como
pasaba en el desarrollo interno, ademas de ofrecer la posibilidad de realizar el negocio
conveniente en el tiempo adecuado. Al conocer el funcionamiento y el recorrido de la
empresa previamente, se produce una reduccion del riesgo de la misma. A pesar de las
ventajas que supone este tipo de desarrollo empresarial, es calificado como costoso
debido a los inconvenientes con los que cuenta. La gran mayoria de las veces, estos
inconvenientes surgen como resultado de los problemas derivados de las fusiones,
adquisiciones o de las cooperaciones empresariales (Guerras Martin y Navas Lopez,

2015; Martin Rojo y Gaspar Gonzélez, 2007).
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La eleccion de un tipo de desarrollo u otro dependera del tipo de empresa de la que se
trate, asi como la rentabilidad de la misma o los objetivos que tenga planificados

conseguir en un futuro (Martin Rojo y Gaspar Gonzalez, 2007).

El desarrollo externo es una opcién de entrar en un mercado externo de forma mas
rapida y facil, ya que conlleva una reduccioén del riesgo de crecimiento. Se pueden
diferenciar tres tipos de desarrollo externo: fusiones, adquisiciones y cooperaciones o
alianzas entre empresas (Martin Rojo y Gaspar Gonzélez, 2007), los cuales van a ser

comentados a continuacion.

7.1. FUSIONES
Las fusiones consisten en la adhesion de dos 0 mas empresas produciéndose, al menos,
la desaparicion de una de ellas como minimo. Existen diferentes tipos de fusiones
(Martin Rojo y Gaspar Gonzalez, 2007):
* Fusion pura. Cuando dos empresas (A y B), se unen formando una nueva
empresa (C), produciéndose la desaparicion de las dos primeras.

* Fusion por absorciéon. Una de las empresas implicadas, llamada empresa

absorbente (A), desaparece dejandole todo el patrimonio a la otra empresa,
denominada empresa absorbida (B).

e Fusiéon con aportacion parcial de activos. Existen dos modalidades. La

primera opcidn consiste en que una sociedad (A) aporta parte de sus activos
junto con los de la otra empresa que se fusiona (B), a una nueva sociedad (C).
En este caso, desaparece la sociedad que ha aportado todos sus activos (B) y
sigue existiendo la sociedad que ha aportado tan solo parte de los suyos (A). La
segunda opcidn consiste en la aportacion de parte de los activos de una sociedad
(A) a otra ya existente (B). En este caso, ninguna de las sociedades desaparece,
ni la que aporta parte de su patrimonio (A’), ni la que ha visto incrementado su

patrimonio con los activos de la otra sociedad (B’).

7.2. ADQUISICIONES
Las adquisiciones suponen la compraventa de paquetes de acciones entre dos empresas

que conservan individualmente su personalidad juridica. Esta forma de desarrollo
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externo se puede llevar a cabo de tres formas, basicamente (Guerras Martin y Navas
Lopez, 2015):

e Compra mediante apalancamiento financiero o Leveraged Buy-Out (LBO),

adquiriendo una parte del capital social de otra empresa, con la intencién de
dominarla bien sea total o parcialmente. Consiste en adquirir una empresa
mediante deuda en el precio de adquisicion de la empresa. Ademaés de por el
patrimonio del comprador, la deuda queda asegurada por los activos de la
empresa adquirida y por sus flujos de caja.

e Oferta Publica de Adquisicion de Acciones (OPA), cuando una empresa efectiia

una oferta de compra con el objetivo de hacerse con todo o partes del capital
social de los accionistas de otra empresa.

e Contrato de compraventa tradicional, contrato mediante el cual una empresa

compra una participacion, a cambio del pago de un precio, constituyendo el

dominio total o parcial de otra, o la totalidad de la compaiiia.

7.3. COOPERACION EMPRESARIAL

La cooperacion empresarial, también llamada alianza entre empresas, consiste en el
establecimiento de relaciones, mediante acuerdos explicitos, entre dos 0 mas empresas
sin perder la personalidad juridica de ninguna de ellas. La principal finalidad es
conseguir un objetivo que por si solas dificilmente podrian alcanzar. Las empresas que
llevan a cabo acuerdos de cooperacion, se comprometen a realizar de forma conjunta
ciertas actividades mediante la adquisicion de compromisos, a través de los cuales se
produce cierta pérdida de la autonomia de cada empresa. Las empresas que participan,
dependen unas de las otras. Todas tienen la misma capacidad para tomar sus decisiones
a diferencia de lo que ocurria en las adquisiciones o fusiones, donde existia una empresa
que actuaba como matriz y unas empresas subordinadas (Guerras Martin y Navas
Lopez, 2015). En la Figura 7.2 se pueden observar diferentes tipos de cooperacion

(Martin Rojo y Gaspar Gonzalez, 2007).
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Figura 7.2: Formas de cooperacion
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* Franquicia. Cooperacion entre empresas, en la que una de ellas
(franquiciadora), cede a otra (franquiciada) el derecho a comercializar servicios
o productos bajo ciertas condiciones a cambio de una compensacion econdémica.

* Subcontratacién. La empresa principal (contratista) encarga a otra empresa

(subcontratada) la realizacién de determinadas actividades o servicios conforme
a unas indicaciones predeterminadas.

* Consorcios. Alianza entre varias empresas en el que se formaliza una relacion a
largo plazo entre ellas, creandose una organizaciéon mutua (consorcio), integrado
por ellas.

» Contratos de larga duraciéon. Dos o mas empresas desarrollan, a través de un

contrato a largo plazo, determinadas actividades muy especificas de forma
conjunta.

» Joint-venture. Acuerdo en el que dos o mas empresas independientes crean una

nueva empresa con entidad juridica propia, para llevar a cabo una actividad de

colaboracion, obteniendo los beneficios de ella.

8. LA ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION

Una vez analizados brevemente, las principales direcciones y métodos de desarrollo que
tienen las empresas a su disposicion, este apartado, se dedicara al andlisis de la
estrategia de internacionalizacion y al proceso seguido por aquellas empresas para

emprender su actividad en otros mercados fuera de las fronteras del pais de origen,
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analizando tanto sus causas, como las ventajas, riesgos, tipos de estrategias y métodos

de entrada y consecuencias.

Fue a finales del siglo XX cuando el inicio de la crisis en los Estados Unidos supuso
que muchas empresas se adentraran en nuevos mercados para competir en un mundo
global. Con el inicio de la crisis, muchas empresas decidieron cerrar pero otras, en
cambio, emprendieron el viaje de la internacionalizacion debido a una caida de las
bolsas de valores de todo el mundo, generando un enorme panico entre todos los
inversores. La internacionalizacion es sin duda uno de los cambios con mayor
importancia sucedidos a los largo del siglo XXI (Martinez Garcia y Montoya del Corte,

2011).

La globalizacion supone que avancemos hacia un mayor nivel de adhesion mutuo entre
las diferentes economias de todo el mundo, debido a la innovacién del ser humano y los
avances tecnologicos a través del comercio y los flujos de fondos. Mediante este
proceso, las empresas domésticas mantienen sus posiciones competitivas, lo que hace

que lleguen a convertirse en empresas multinacionales (Correa, s. f.).

Este proceso supone enormes consecuencias sobre la actividad de las empresas, ya que
cada dia es mas necesario que las empresas actiien en mercados internacionales para
poder sobrevivir. Las empresas tendrdn mas oportunidades en los mercados exteriores,
pudiéndose alternar en diferentes mercados donde antes no habian estado presentes,
aunque todo ello también conlleva asumir una serie de dificultades y riesgos para las
empresas. Las compaiiias deciden salir al exterior con la venta de sus productos a otros
mercados, o bien, prefieren comprar las compaifiias locales donde van a realizar sus
ventas, una apuesta que va a traer consigo multitud de beneficios. Pero antes de esto,
hay que analizar las estrategias y los factores que conllevan a la internacionalizacion de

las empresas (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015).

Para afrontar con éxito este proceso, deben tenerse en cuenta diferentes factores, como
son: precios competitivos, disponer de los recursos humanos apropiados, establecer una
“marca” para la diferenciacion de sus productos, asi como establecer alianzas

estratégicas (Camara de Comercio de Espafa, 2015). Actualmente, existen un gran
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nimero de empresas que han decidido salir de su territorio nacional para realizar la
mayoria de sus actividades fuera de su pais de origen con un gran nimero de filiales

repartidas por diferentes lugares del mundo (Banco Bilbao Vizcaya Argentaria, 2012).

Una vez que las empresas emprenden el proceso de internacionalizacion, se relacionan
con clientes, proveedores, distribuidores e incluso instituciones de otras nacionalidades,
lo que supone que tienen que adaptarse a las diferencias culturales entre paises, superar
barreras comerciales, asi como realizar inversiones y saber los distintos riesgos que
conlleva este proceso (Otero Simén, 2008). Aun asi, muchas empresas optan por esta
via, es por ello, que a continuacién se analizan las principales razones o motivos para

llevar a cabo un proceso de internacionalizacion.

8.1. RAZONES PARA LA INTERNACIONALIZACION

Segun Guerras Martin y Navas Lopez (2015) y Pla Barber y Leon Darder (2004), los
principales motivos por los que una empresa decide emprender sus actividades en el
exterior, pueden clasificarse, en dos grandes bloques, dependiendo de si su origen es

interno o externo (Cuadro 8.1).

8.1.1. Factores del entorno

A su vez, los factores del entorno pueden clasificarse en dos grupos, en funcion del pais
de origen y del pais de destino: factores push 'y factores pull (Pla Barber y Le6n Darder,
2004):

* Factores push. Estan relacionados con las amenazas del mercado local, ya que

la empresa agota sus posibilidades de crecimiento en el mercado de origen

infrautilizando sus capacidades productivas.
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Cuadro 8.1: Razones para la internacionalizacion

FACTORES DEL ENTORNO

FACTOR PUSH

FACTOR PULL

RAZONES
INTERNAS

RAZONES
EXTERNAS

*Mercado doméstico
saturado.

*Alta competencia a
nivel local.
*Producto en fase
madura o de declive.

*Condiciones

*Motivos relacionados
con el mercado.
*Motivos relacionados
con la obtencion de
recursos.

*Motivos relacionados

con la busqueda de

*Reduccion de costes.

*Tamafio minimo
eficiente.
*Buisqueda de
recursos.
*Explotacion de

recursos y

*Ciclo de vida de las
industrias.
*Demanda externa.
*Seguir al cliente.
*Presion competitiva.
*Globalizacion de la

industria.

econdémicas y eficiencia. capacidades.

demograficas *Motivos estratégicos. | *Disminucion de

desfavorables. riesgo global.
*Restricciones legales.
*Aumento de los

costes.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015; Pla Barber y Ledn Darder, 2004)

¢ Factores pull. Mientras los anteriores estaban relacionados con las amenazas

del mercado local, los factores pull se asocian con las oportunidades que se
encuentran en los mercados de destino con las operaciones internacionales. A
pesar de que la empresa todavia tiene posibilidades de continuar creciendo en el
mercado doméstico, prefiere actuar en estos mercados debido a que perciben
ciertas posibilidades en ellos. A su vez, dichos motivos se pueden agrupar en los
siguientes:

- Motivos relacionados con el mercado; es decir, con la apariciéon de nuevos

mercados, bien por su tamafio o por su crecimiento. El producto en este
mercado aun no ha llegado a su fase de madurez.

- Motivos relacionados con la obtenciéon de recursos como, por ejemplo,

materias primas y manos de obras mds baratas o la obtencion de recursos

muy dificiles de conseguir.
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- Motivos relacionados con la busqueda de eficiencia, como muchas empresas

que buscan internacionalizarse para la obtencién de economias de escala o la
diversificacion del riesgo.

- Motivos estratégicos, como respuesta ante los competidores o a los clientes.

8.1.2. Razones internas

Las razones internas estan relacionadas con la misma empresa. Es decir, se refieren a las

decisiones que toman las empresas para mejorar su posicion internacionalmente frente

al resto. Podemos destacar como razones internas las siguientes (Guerras Martin y

Navas Lopez, 2015):

Reduccién de costes. Son las medidas que toman las empresas para disminuir los

costes de una gran variedad de recursos productivos, tales como contratar mano
de obra mas barata o el traslado de determinadas actividades de produccion a
otras areas menos saturadas, en comparacion con el mercado local. El principal
objetivo es conseguir unas mayores economias de escala.

Tamano minimo eficiente. Dependiendo de las actividades a las que se dedique

la empresa, a veces es muy complicado conseguir la masa critica minima
solamente en el territorio nacional, por lo que muchas empresas buscan este
volumen de ventas minimo fuera de dicho mercado. Un buen ejemplo son las
PYMES que operan en paises muy pequeios, pues ¢éstas, normalmente,

necesitan salir al exterior para sobrevivir y seguir creciendo.

Busqueda de recursos. En determinadas ocasiones, las empresas no encuentran o

no disponen de los factores necesarios para llevar a cabo sus actividades en el
pais de origen, por lo que es fundamental localizar aquellos paises que faciliten a
la empresa los factores mas interesantes para su funcionamiento. Entre ellos,
podemos destacar un mejor acceso a materias primas, unas infraestructuras
especificas para su desarrollo, mano de obra mas barata que haga reducir los
costes 0 una situacion geografica adecuada para desarrollar sus actividades,

entre otras.

Explotacién de recursos y capacidades. Este es uno de los mayores motivos para

la internacionalizacion de una empresa, ya que las empresas poseen unos

recursos y unas capacidades especificas que pueden contribuir a su éxito si ésta
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los aprovecha de forma adecuada en los paises donde se encuentran esas

actividades.

Disminucidn del riesgo global. Una vez que una empresa se internacionaliza, sus

actividades estan mas distribuidas por distintas areas geograficas, lo que
favorece y disminuye el riesgo global de la empresa de operar en un solo

mercado.

8.1.3. Razones externas

A parte de las razones de tipo interno, “existe otro conjunto de argumentos,

independientes de la voluntad de la empresa, que complementan la justificacion de la

salida a los mercados exteriores” (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015, p. 493), entre

los que destacan los siguientes:

Ciclo de vida de las industrias. Hace referencia a aquellas situaciones en las que

la industria a la que pertenece la empresa se encuentra en su fase de madurez y
existen pocas posibilidades para que la empresa siga creciendo. Ademas, a esta
situacion, a veces, se le afiade el hecho de que existe poca demanda del mercado
nacional y la existencia de un mercado exterior atractivo, que motiva a las

empresas a abandonar su mercado local.

Demanda externa. No es necesario que la industria en la que la empresa

desarrolla sus actividades se encuentre en fase de madurez o declive para su
salida al exterior. En algunos casos, solo basta con que la empresa sea capaz de
encontrar otros mercados donde pueda obtener la oportunidad de satisfacer una
demanda que aun estd insatisfecha. Por ello, las empresas deciden salir al
exterior independientemente de su posicion en el mercado local, ofreciendo sus

productos a nuevos clientes potenciales.

Seguir al cliente. Las empresas proveedoras deberan acercarse a los

consumidores, satisfaciendo sus necesidades para aumentar el volumen de
ventas. A la hora de ubicarse en un determinado pais, las empresas deberan
situarse cerca de sus clientes.

Presién competitiva. La internacionalizacion de las empresas de la competencia,

tanto las locales como las internacionales, obliga a las empresas a aumentar el
nimero de paises donde realizar sus actividades, ya que las empresas que ya se

hayan internacionalizado, adquiririan una ventaja competitiva de costes o de
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cualquier otro tipo, debido a las ventajas que puedan adquirir en cualquier otro
pais.

* Globalizacién de la industria. Segiin Goshal (1987) y Porter (1986), este es uno

de los factores mas importantes cuando la empresa selecciona la estrategia
corporativa a seguir. Con este factor, nos estamos refiriendo a la globalizacion
del entorno, o en otras palabras, las caracteristicas de las industrias en las que
opera la empresa. Es decir, una empresa ya no duda entre internacionalizarse o
no, ya que la entrada de nuevos competidores con productos semejantes, hace
que la globalizacién aumente, lo que obliga a las empresas a decidir como llevar
a cabo este proceso que es algo necesario para sobrevivir y continuar creciendo.
Deben adaptarse a este proceso respondiendo a las amenazas que le impone el
entorno y aprovechando las nuevas oportunidades (Guerras Martin y Navas

Lopez, 2015).

9. VENTAJAS Y RIESGOS DE LA INTERNACIONALIZACION

Hoy en dia, la internacionalizacion supone una necesidad para las empresas, ya que es
considerada la mejor forma de hacer frente a la competencia. Por otro lado, implica un
riesgo para ellas, ya sea porque todavia no estan preparadas para iniciar este proceso al
no contar con los recursos y las capacidades necesarias, o bien por el miedo de no ser
capaz de hacer frente a los competidores (EADA’s Community Manager, 2013).

Se pueden establecer una serie de parametros por los que la internacionalizacion resulta

ventajosa, asi como una serie de riesgos que supone asumir este proceso.

9.1. VENTAJAS DE LA INTERNACIONALIZACION

Las compaiiias que deciden llevar a cabo esta estrategia, presentan una ventaja
competitiva frente a las demas, ya que puede suponer obtener: “unos indices
de productividad més elevados y un volumen de negocio un 50% superior a las que
no lo hacen” (ABC, 2015). Cada vez es més grande el nimero de empresas que se
internacionalizan, lo que deriva en un aumento de la competencia. Las empresas
mejoran su experiencia, sus conocimientos y su volumen de clientes, originando un

incremento del nimero de empleados y, en consecuencia, un aumento de su volumen de
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ventas. Ademas, cada empresa afiade reputacion a su imagen y a su marca, tanto a nivel

local como a nivel internacional (ABC, 2015).

Con la salida del mercado doméstico, se accede a un mercado mucho més amplio, ya
que hemos pasado de actuar en un unico mercado, a desarrollar nuestras actividades en
un mayor nimero de ellos. Por lo tanto, hay que hacer frente a los competidores. La
interaccidon con otros competidores, supone un aumento de los conocimientos de la
empresa, ya que se pueden adquirir conocimientos y capacidades de ese entorno, lo que
se traduce en valor afiadido para la empresa (ABC, 2015; Rodriguez-Viiia Iranzo,

2013).

Como ya sabemos, pueden existir mercados muy diversificados, donde las necesidades
pueden ser muy diferentes en cada uno de ellos. Por tanto, mientras que un producto
puede entrar en fase de declive en un mercado, en otro puede satisfacer una necesidad
situdindose en una fase de crecimiento. De esta manera, se producen nuevas
oportunidades de negocio y una consolidacion de las ventas en los mercados exteriores

(Rodriguez-Viia Iranzo, 2013).

Finalmente, el aumento de la demanda implica un aumento y mejora de la produccion
de la empresa, con una bajada del coste unitario de cada producto, lo que supone
aprovechar las economias de escala. Todos estos beneficios derivados de la
internacionalizacién no se logran en poco tiempo, sino que conlleva un proceso
complejo que puede convertirse en una fuerte ventaja competitiva, en un entorno cada

vez mas globalizado y exigente (ABC, 2015).

9.2. RIESGOS DE LA INTERNACIONALIZACION

A pesar de los multiples beneficios, la rentabilidad a largo plazo y las ventajas que trae
consigo el proceso de internacionalizacion, las empresas saben que no es un proceso
facil y, como consecuencia de la gran globalizacion y la gran competencia existente,
muchas empresas se oponen a iniciar este proceso, por lo que es conveniente contar con

profesionales (EAE Business School, s. f.).
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Como resultado del proceso de globalizacion en el que las empresas se encuentran
inmersas, existen una serie de barreras relacionadas con la diferencia de cultura o de
idiomas entre paises, que hacen frenar a muchas empresas a invertir en nuevos
mercados. Estas diferencias entre distintos paises, pueden afectar a los gustos y
preferencias de los consumidores, asi como a la forma de hacer negocios. Ademas de
esto, las distancias entre distintos paises pueden ocasionar problemas, ya que repercuten
en un aumento de los costes de transporte, lo que influye en el precio del producto final.
También se dificulta la comunicacion entre la propia empresa con sus consumidores en

el mercado de destino (Rodriguez-Viia Iranzo, 2013).

Cuando estos productos llegan a los paises de destino, los gobiernos imponen derechos
arancelarios a los productos importados desde otros paises para proteger su mercado
local, castigando el consumo de productos que provienen del exterior para que aumente

la produccion nacional en lugar de los bienes importados.

Finalmente, dependiendo de la situacién politica, econdémica y social de los paises
destinatarios, la capacidad de compra de los consumidores de un determinado pais
puede verse frenada debido a la situacion econdmica del mismo, haciendo que la venta
en esos paises sea dificil y costosa. Por tanto, previamente, se deben seleccionar los
paises en los que se desea realizar comercio internacional teniendo en cuenta diferentes

factores (EAE Business School, s. f.), como se comentara en el siguiente epigrafe.

10. ESTRATEGIAS PARA COMPETIR INTERNACIONALMENTE

Hasta ahora hemos visto qué implica una estrategia de internacionalizacion y analizado
las principales razones y factores que llevan a una empresa a competir
internacionalmente.

Sin embargo, previamente a la eleccion de las estrategias adecuadas para competir
internacionalmente, debera seleccionarse cudl serd el pais de destino. La eleccion del
pais de destino dependera de multiples factores que favorecen la consecucion del éxito
en el largo plazo. Estos factores se pueden agrupar en dos factores fundamentales

(Guerras Martin y Navas Lopez, 2015), tal y como muestra la Figura 10.1.
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Figura 10.1: Factores determinantes para elegir el pais de destino

- Condiciones

macroeconomicas.
Caracteristicas - Expectativas de
del pais crecimiento.
- Riesgo pais: politico y

econdmico.
Factores para la

seleccion del pais
- Necesidad de adaptacion

Dificultad para del producto.
operar en el - Diferencia cultural.
mercado local - Condiciones competitivas
locales.

Fuente: (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015)

En cuanto al pais de destino, es importante analizar las condiciones macroecondmicas
(actividad econdmica, social y politica) de ese pais y tratar de estimar como va a
evolucionar. Del mismo modo, es importante conocer las expectativas de crecimiento
que tiene la industria en la que se va a desarrollar la empresa en ese pais, para tratar de
estimar el rango de clientes potenciales a los que se puede llegar. De esta manera, hay
que tener en cuenta que los paises mas poblados son claros ejemplos de paises con
expectativas futuras de crecimiento. Cuando una empresa entra en un determinado pais,
debe ser consciente de los riesgos politicos y econémicos a los tendra que hacer frente si
no llega a alcanzar los objetivos previstos por la empresa (Guerras Martin y Navas
Lopez, 2015).

Por otro lado, antes de entrar en un mercado, hay que ser conscientes de la
probabilidad que hay para operar en los paises de destino, ya que existen
dificultades que hacen que entrar en los mercados exteriores no sea una mision facil.
Algunos ejemplos de dichas dificultades pueden ser: la necesidad de adaptar los
productos a los gustos y preferencias de los consumidores de ese mercado, las
diferencias culturales que existen entre el mercado local y el nuevo mercado y las
condiciones locales de adaptacion del pais de destino, que seran relevantes para conocer
la facilidad que se tiene para captar el mayor nimero de clientes potenciales (Guerras

Martin y Navas Lopez, 2015).
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Una vez que se ha seleccionado el pais de destino mas apropiado para que la empresa

desarrolle sus actividades, las empresas que quieren optar por esta via de desarrollo

analizaran las principales estrategias que tienen a su disposicion. Podemos clasificar

dichas estrategias en funcion de las diferentes presiones a las que se ven sometidas las

empresas: presion para la reduccion de costes y presion para la adaptacion local (Dess,

Lumpkin, y Eisner, 2011; Hill y Jones, 2013). La elecciéon de una u otra dependera de

las necesidades de la propia empresa, lo que la ayudard a determinar como competir

internacionalmente (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015).

Presion para reducir costes. Estd relacionada con localizar el conjunto de las

plantas de produccion de manera conjunta en areas geograficas donde los

factores productivos son més baratos (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015).

Ademas de esto, también se busca un intento de homogeneizar los productos

para competir con ellos en diferentes paises. Siguiendo a Levitt (1983), esta

homogeneizacion de productos beneficiard a las empresas en cuanto a reduccion

de costes se trata, segiin las siguientes suposiciones (Guerras Martin y Navas

Lopez, 2015):

- Aumento de la homogeneidad en los gustos y necesidades de los clientes de
distintos paises.

- El sacrificio por parte de los consumidores de sus prioridades
personalizables por otros productos con menor precio y una mayor calidad.

- La fabricacion de un producto homogéneo favorece la aparicion de
importantes economias de escala y/o experiencia.

Presién para la adaptacion local. Se trata de adecuarse a la demanda de los

mercados locales, donde existe una gran variedad de gustos y necesidades de los
consumidores. Estas adaptaciones vienen condicionadas por varios aspectos,
tales como diferencias en infraestructuras técnicas, distintos canales de
distribucion, o la adaptacion a las regulaciones y normativas de cada pais, asi
como a las demandas de los gobiernos locales. La inexistencia de homogeneidad
y la adaptacion de los productos a la demanda local, implica un aumento de los

costes (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015).

Teniendo en cuenta estos dos tipos de presiones o factores impulsores, cabe mencionar

cuatro tipos de estrategias competitivas para actuar en los mercados exteriores:
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estrategia global, estrategia multipais o multidoméstica, estrategia transnacional y

estrategia internacional (Dess et al., 2011).

10.1. ESTRATEGIA GLOBAL

Este tipo de estrategia tiene muy en cuenta la reduccion de costes. Las empresas no van
a tener en consideracion las demandas concretas de ciertos paises y, por tanto, optan por
la estandarizacion de los productos para competir globalmente. De esta manera, la
estrategia global es aquella que se desarrolla mediante la consecucion de economias de

escala (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015).

La estrategia global no tiene como preferencia responder a las demandas de un pais,
aunque eso no significa que en ocasiones no se tengan en consideracion las exigencias
comunes de los consumidores de todo el mundo. El mundo es considerado como un
mercado global donde cada pais es un mercado mas. Por todo ello, se puede decir que
las empresas que compiten con un enfoque global, compiten en conjunto (Pla Barber y

Leon Darder, 2004).

Figura 10.2: La matriz y las filiales en el enfoque global

Filial A.
Pais A

Filial F. Filial B.
Pais F Pais B

Sede
central
Filial E. Filial C.
Pais E Pais C

Filial D.
Pais D

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015)
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Tal y como se puede ver en la Figura 10.2, la forma en la que estas empresas actuan es
centralizada, ya que existe una sede central que determina la forma de actuar y de
competir del resto de filiales. Esto quiere decir que las decisiones estratégicas y
operativas, asi como la resolucion de cualquier cuestion importante, son tomadas por la
matriz. Las filiales, en cambio, mantienen una interdependencia entre ellas para
establecer un orden en sus actuaciones, siendo la matriz la que decide como se
constituyen estas operaciones entre los flujos de componentes (Pla Barber y Ledn

Darder, 2004).

Existen algunos riesgos relacionados con la estrategia global (Guerras Martin y Navas
Lopez, 2015):
* Pérdida de la capacidad de respuesta frente a los cambios y a las necesidades de
los clientes.
* La concentracion de actividades en un solo lugar o pocos lugares conduce a que
la empresa dependa de las condiciones que se dan en esa o esas ubicaciones.
* Cuando se concentran los recursos y las capacidades conforme a las economias
de escala, debe calcularse con los mayores costes de acceso en los mercados

locales en los que se pueda incidir, como los arancelarios y los de logistica.

10.2. ESTRATEGIA MULTIPAIS O MULTIDOMESTICA

La estrategia multipais o multidoméstica, es totalmente opuesta a la estrategia global, ya
que existe un minimo grado de coordinacioén entre la matriz y las filiales, con la ventaja
de que existe una gran adaptacion local. Esta estrategia es utilizada por la mayoria de las
empresas que se encuentran compitiendo en cada pais, adaptando los productos a las
necesidades de cada mercado local. En esos mercados, la empresa ofertard diferentes
productos conforme a las exigencias locales, donde las filiales actuaran casi

independientes (Martin Rojo y Gaspar Gonzalez, 2007).

De acuerdo con Porter (1986, p. 11), “la estrategia multipais implica asumir que la
competencia en cada pais (o grupo pequefio de paises) es esencialmente independiente
de la competencia en otros paises”. Por tanto, cada empresa realiza sus actividades en
diferentes paises, modificando y adaptando sus activos intangibles. El objetivo es

utilizarlos en cada uno de esos paises, aprovechando el hecho de que las condiciones y
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caracteristicas de éstos influyen en el resultado (Pla Barber y Leon Darder, 2004). Al
hacer uso de esta estrategia es necesario tener en consideracion las diferencias
culturales, los diferentes idiomas entre los paises, los distintos niveles de renta, asi
como los gustos y necesidades de los consumidores, ademas de conocer los canales de
distribucion mdas adecuados de cada pais para llegar a ese consumidor final (Guerras
Martin y Navas Lopez, 2015). La Figura 10.3 muestra la relacion que existe entre la

matriz y las diferentes filiales en el enfoque multipais.

Figura 10.3: La matriz y las filiales en el enfoque multipais

Filial A.
Pais A
Filial F. t Filial B.
Pais F Pais B

% e

Sede
central
Filial E. Filial C.
Pais E Pais C

Filial D.
Pais D
Fuente: Elaboracion propia a partir de (Pla Barber y Leon Darder, 2004)

En la estrategia multipais, tal y como se puede observar en la figura anterior, existen
interdependencias entre la sede central y cada filial. Ademas, la relacion entre las
diferentes filiales es irrelevante (Pla Barber y Ledn Darder, 2004). A diferencia de la
estrategia global, las decisiones son tomadas de manera descentralizada para adaptarse a
las circunstancias de los diferentes mercados locales. Por lo tanto, la adaptacion local
Optima de una empresa en un mercado, implica un aumento de los costes de la empresa,
asi como el transcurso de tiempo para conocer profundamente las preferencias de sus

consumidores (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015).
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No obstante, en la estrategia multipais hay que tener en cuenta una serie de riesgos
(Guerras Martin y Navas Lopez, 2015):

* La adaptacion local conlleva un aumento de los costes de la empresa. En
ocasiones, estas adaptaciones pueden fallar debido a que los clientes esperan
encontrarse con el producto original de la matriz.

* Cuando la empresa conoce los gustos y las preferencias locales, la adaptacion
local es 6ptima, pero es un proceso que se consigue lentamente con el paso del
tiempo.

* Las filiales y la matriz no son interdependientes, lo que provoca que se pierda la
posibilidad de compartir recursos y capacidades comunes en la empresa. Cada
una de las unidades de negocios trabaja de forma distinta, influyendo en la

creacion de valor a largo plazo.

10.3. ESTRATEGIA TRANSNACIONAL

Acabamos de ver que la estrategia global y la estrategia multipais son totalmente
opuestas, ya que mientras que la primera se centra en la estandarizacion y la
homogeneidad, la segunda se centra mas en la diversidad de los mercados locales. Por
ello, surge una tercera estrategia, la estrategia transnacional que, segiin Bartlett y Goshal
(1989), trata de aprovechar las ventajas de las dos estrategias anteriores. Los recursos y
las capacidades de la empresa tratan de encontrar el lugar méas adecuado para que tenga
lugar cada actividad de la empresa, lo que evita la aglomeracion de las actividades en un
solo mercado, como ocurria en la estrategia global, o descentralizar el conjunto de
actividades en diferentes mercados para conseguir una adaptacion local 6ptima, como
ocurria en la estrategia multipais. Por lo tanto, se deben adaptar los recursos y las
capacidades a todos los casos posibles, teniendo en consideraciéon los objetivos a
perseguir por la empresa y actuando conforme a las necesidades del mercado local en el
que se esta compitiendo (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015). Este tipo de estrategia
resulta interesante para las empresas de sectores turisticos donde alternan lo global con
lo local (Martin Rojo y Gaspar Gonzélez, 2007). La Figura 10.4 muestra las relaciones
que existen entre las diferentes filiales junto con la estructura matricial en la estrategia

transnacional.
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Figura 10.4: La matriz y las filiales en el enfoque transnacional

Filial A.
Pais A
Filial F. t Filial B.
Pais F Pais B

Sede
central

Filial E. Filial C.
Pais E Pais C

Filial D.
Pais D

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Pla Barber y Leon Darder, 2004)

En este tipo de estrategia, no existe una estandarizacion de productos, a pesar de la poca
existencia de diferencias entre los clientes locales. En cambio, existen algunas
diferencias entre las necesidades de los clientes locales con los de otros paises a pesar
de tener habitos de consumo parecidos, lo que hace que la estructura de esta estrategia
sea matricial o en red, donde sigue existiendo una interdependencia entre las filiales con

la matriz (Martin Rojo y Gaspar Gonzalez, 2007).

Guerras Martin y Navas Lopez (2015) manifiestan una serie de peligros a los que debe
hacer frente una empresa que aplique este tipo de estrategia:

* A pesar de elegir la mejor ubicacion posible para llevar a cabo las actividades,
esto no implica que tanto la calidad como el coste de los factores productivos
sean los perfectos.

* C(Cabe la posibilidad de que la transmision de conocimiento sea una importante
ventaja competitiva, aunque no es un proceso rapido e instantaneo, sino que
implica llevar a cabo un largo proceso para explotar esos recursos.

e La estrategia transnacional puede asumir los aspectos negativos de la estrategia
global y la estrategia multipais, pero sin llegar a conseguir los beneficios de

ambas estrategias.
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* Esta estrategia puede ser dificil de conseguir, ya que resulta imposible obtener
provecho de dos estrategias que son totalmente opuestas. Por ello, la empresa
puede buscar mantenerse entre la estrategia global y la estrategia multipais a
causa de la imposibilidad de conseguir, al mismo tiempo, una reduccion de
costes y una adaptacion a cada mercado local. Seria mas facil empezar por una
estrategia global, introduciendo modificaciones de algunos de los productos, o

por una estrategia multipais, reduciendo los costes.

10.4. ESTRATEGIA INTERNACIONAL

Finalmente, podemos hacer referencia a la estrategia internacional, seguida por aquellas
empresas que no tienen en cuenta ni la reduccion de los costes ni la adaptacion local.
Esta estrategia la utilizan empresas con productos diferenciados que poseen
caracteristicas que los hacen muy considerados y destacables en todo el mundo. Debido
a sus caracteristicas, los clientes no buscan precios bajos, ya que perciben que se trata
de productos y servicios mejores y mas valiosos que los que puedan ofrecer la
competencia y, en consecuencia, estan dispuestos a pagar unos precios mas elevados por
ellos. Por lo tanto, podemos decir que no existe la presion sobre los precios reducidos y
que, al ser Unicos, no necesitan adaptarse a ningiin mercado local porque son conocidos
mundialmente (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015).

A pesar de que esta estrategia es muy eficaz, existen dos riesgos fundamentales
(Guerras Martin y Navas Lopez, 2015):

* No tiene en cuenta los costes. Por este motivo, suele ser la menos eficaz de los
tres tipos de estrategias, ya que desarrollar actividades en un unico sitio puede
provocar el desaprovechamiento de economias de escala al no localizar los
negocios en los lugares que requieran menores costes.

* No se preocupa por la adaptacion local en el mercado en el que se va a actuar,
impidiendo la mejora de los productos en un futuro, ya que las empresas no

atenderan a las propuestas y sugerencias de los clientes de ese mercado.

11. METODOS DE ENTRADA EN MERCADOS EXTERIORES

Una vez elegida la estrategia de internacionalizacion que mejor se adapta a su situacion,

la empresa debe de decidir el método de entrada mas apropiado para entrar en el
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mercado exterior. El aumento de las operaciones internacionales ha obligado a
establecer diferentes formas de entrada, desde las mas tradicionales y mas “sencillas”,
como la exportacion y la importacion, hasta las mas duraderas y peligrosas, como la

inversion exterior mediante la creacion de una nueva filial (Otero Simoén, 2008).

En el Cuadro 11.1 se muestran los principales métodos de entrada existentes, ordenados
de menor a mayor grado de control y de compromiso que una empresa pueda ejercer
sobre el proceso de internacionalizacion, los recursos con los que tiene que

comprometerse y el riesgo que debe soportar (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015).

Cuadro 11.1: Métodos de entrada en los mercados exteriores

EXPORTACION Exportacion indirecta | Exportacion directa

Menor grado de
compromiso
Menor riesgo

METODO DE SISTEMAS

ENTRADA | CONTRACTUALES Licencias Franquicias

INVERSION Empresa
DIRECTA EN EL conjunta o Nueva filial | Adquisicion
EXTERIOR joint-venture

Mayor grado de
compromiso
Mayor riesgo

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015)

11.1. EXPORTACION
Segun Pla Barber & Ledn Darder (2004, p. 66) “la exportacion es el método que menor
riesgo y esfuerzo comporta, ya que permite evitar muchos costes fijos de hacer negocios

en el exterior”.

Este método de entrada es utilizado, principalmente, por las empresas que no tienen
experiencia en el exterior, asi como por empresas pequefias que no cuentan con los
mecanismos suficientes para crear sus bienes en mercados extranjeros. Por tanto, a
través de la exportacion, las empresas producen sus bienes en el mercado local vy,

posteriormente, los comercializa en los distintos mercados exteriores. Existen dos
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formas de exportacion: exportacion indirecta y exportacion directa (Pla Barber y Ledn

Darder, 2004).

11.1.1. Exportacion indirecta

La exportacién indirecta, también denominada exportacion pasiva, consiste en la venta
y comercializacion de los propios bienes de una empresa en los mercados exteriores a
través de companias especializadas (intermediarios), localizadas en el mismo pais, que
asumen todo el trabajo que conlleva esa operacion (Guerras Martin y Navas Lopez,

2015).

En este caso, la empresa principal tan solo se limita a aceptar o rechazar el precio
propuesto por los distintos compradores, por lo que supone un riesgo para el exportador
o la empresa principal, ya que no es consciente del transcurso del proceso de

exportacion ni conoce el mercado de destino (Pla Barber y Ledn Darder, 2004).

Este tipo de exportacion puede llevarse a cabo de distintas formas, en funcion de si las
empresas se relacionan con intermediarios independientes (broker), o en cambio, lo
hacen a través de compaiiias de frading. Estas tltimas son aquellas empresas de
importacidon-exportaciéon que conocen mucho mejor el pais de destino (Martin Rojo y
Gaspar Gonzalez, 2007). Por tanto, teniendo en cuenta lo anterior, podemos distinguir
entre varios tipos de exportacion indirecta (Pla Barber y Leon Darder, 2004), tal y como

se observa en la Figura 11.1.

Figura 11.1: Tipos de exportacion indirecta

Comprador
extranjero /
Broker

Agentes
independientes

Exportacion

indirecta Piggy Back

Companias
especializadas
de comercio

Compaiiias
especializadas

Consorcios de

exportacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Pla Barber y Leon Darder, 2004)
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Comprador _extranjero / Broker. Es considerada la forma de exportacion

indirecta mas facil y econdémica, ya que no necesita de ningin tipo de
experiencia en los mercados internacionales. En esta operaciéon pueden
intervenir dos tipos de sujetos: o bien el departamento de compras de una
empresa que se localiza en el mercado exterior, o bien un broker; es decir, un
intermediario encargado de poner en contacto a la empresa de origen con el
mercado exterior, a cambio de una comision.

Piggy Back. En este caso, se trata de un acuerdo establecido por una empresa,
que carece de experiencia o recursos suficientes, para vender sus productos por
medio de la red de algin exportador, a cambio de una comision (Pedrero
Carrasco, 2014). Un requisito indispensable es que los productos de ambas
empresas sean complementarios, para que se puedan vender de forma conjunta,
a través de la red de la empresa ya establecida; la cual, cuenta con experiencia en
ese segmento (Pla Barber y Ledn Darder, 2004).

Compaiiias _especializadas. Son consideradas como departamentos de

exportacion para diferentes empresas. Basicamente, pueden ser de tres tipos, tal
y como se especifica seguidamente.

- Agentes independientes. Estos se encargan de mantener una relaciéon mas

continua con la empresa y reciben una comision a cambio de distribuir los
productos de la empresa.

- Compariias especializadas de comercio, también conocidas como trading

companies. Se trata de empresas dedicadas a la importacion-exportacion en
mercados internacionales dedicadas a diferentes negocios. Dichas empresas

pueden actuar bien como agencias de compras, con el objetivo de poner en

contacto a los compradores con los vendedores a cambio de una

contraprestacion, o bien, comprando las mercancias por cuenta propia de la

empresa y después venderlas en mercados exteriores.

- Consorcios de exportacion. Son organismos independientes que actian como

un departamento conjunto de exportacion para un numero de empresas, que
solo deben de encargarse del proceso de produccion, ya que es el consorcio
el que se encarga de toda la operativa internacional. Son las empresas

fabricantes las que facturan de forma directa al cliente.
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11.1.2. Exportacion directa

Tal y como su propio nombre indica, la exportacion directa consiste en la venta directa
de los productos desde el mercado de origen a un vendedor final. Es considerado uno de
los métodos mas utiles en las primeras etapas de la internacionalizacion (Pedrero

Carrasco, 2014).

La diferencia con la exportacion indirecta radica en que, en este caso, es la propia
empresa la que realiza la actividad de exportacion, ocupandose de todas las tareas que

conlleva este proceso (Martin Rojo y Gaspar Gonzalez, 2007).

Segun Pla Barber y Ledn Darder (2004), al igual que vimos en la exportacion indirecta,
la exportacion directa se puede llevar a cabo a través de distintas vias, tal y como se

observa en la Figura 11.2.

Figura 11.2: Tipos de exportacion directa

Agentes propios

Agentes
independientes
Exportacion
directa
Distribuidor /
Importador

Delegacion
comercial

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Pla Barber y Leon Darder, 2004)

* Agentes propios. Pertenecen al Departamento de Exportacion de la empresa y

pueden desplazarse al pais de destino de forma periddica o estar ubicados en el
pais de origen.

* Agentes independientes. Encargados de vender por cuenta del exportador.

Estos no se responsabilizan de la propiedad del producto, pero si asumen la

prospeccion del mercado, la negociacion y el seguimiento de la venta.
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e Distribuidor / Importador. Adquiere la propiedad del producto y, por tanto,

posee una mayor libertad de actuacion. Mediante esta via, se consigue un
posicionamiento rapido en el mercado con un buen servicio post-venta
asegurado. La mayoria de las veces, suelen intervenir en régimen de
exclusividad en un mercado establecido.

* Delegacion comercial. Constituye una forma de representacion en el mercado

de destino mediante la creacion de una oficina, para ayudar a los agentes en las
tareas comerciales, ademads de servir como un medio de comunicacion, control y
captacion de informacion. No tiene personalidad juridica propia en el pais de

destino.

11.2. SISTEMAS CONTRACTUALES

A estos sistemas también se les denomina forma de inversion indirecta, porque no es la
empresa principal la encargada de aportar el capital, sino las empresas extranjeras, a
cambio de recibir una contraprestacion dineraria. Este método de entrada consiste en la
asociacion con una empresa local para utilizar sus conocimientos, recursos y
capacidades, e introducirse asi en el mercado de destino. Hay muchas formas de
sistemas contractuales, tal y como se comentd previamente en el epigrafe 7,
correspondiente a los métodos de desarrollo, pero las mas comunes en el ambito de la
internacionalizacion son los dos métodos que se muestran a continuacién (Guerras

Martin y Navas Lopez, 2015).

11.2.1. Licencias

Las licencias son acuerdos contractuales entre empresas de diferentes paises. Las dos
empresas juegan papeles muy diferentes. La empresa del pais de origen (licenciador) se
encarga de conceder a la empresa foranea (licenciatario) el derecho a usar un proceso
productivo, una patente, una marca registrada y otros activos intangibles, a cambio de
un pago inicial (Peris-Ortiz, s. f.). El mayor riesgo que asume el licenciador es que, con
el paso del tiempo, el licenciatario pueda convertirse en su competidor, ya que éste
consigue un activo que, por su propia cuenta, no puede crear. Para que esto no ocurra, se
debe controlar todo el proceso, conservar la marca o guardar algin elemento que sea
clave en el producto final. En cambio, el licenciador tiene la ventaja de comercializar su

producto en el mercado internacional sin tener que realizar inversiones en ese mercado,
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con el objetivo de conseguir un gran volumen de ventas en el mismo. Por su parte, el
licenciatario consigue un activo dificilmente de crear por su propia cuenta (Pedrero

Carrasco, 2014).

11.2.2. Franquicias

Las franquicias son una variante de las licencias, explicadas anteriormente, donde la
empresa originaria (franquiciadora) no solamente autoriza el uso de su marca, sino que
se encarga de proveer a la empresa destinataria (franquiciada), la comercializacion de
sus productos o servicios bajo determinadas condiciones y en determinados lugares, a
cambio de una contraprestacion financiera directa e indirecta (Guerras Martin y Navas
Lopez, 2015). Mediante este tipo de contrato es posible la explotacion de un modelo
comercial bajo una determinada marca, para disfrutar de sus ventajas (Pedrero Carrasco,
2014).

Siguiendo a Pla Barber & Ledn Darder (2004), podemos distinguir cuatro modalidades
de franquicias:

e Franquicia internacional master, donde el proceso se lleva a cabo mediante la

concesion por parte de una empresa (el master franquiciador) a otro empresario,
(el master franquiciado) del derecho a explotar franquicias en un lugar
determinado, por un periodo de tiempo determinado.

e Franquicia internacional directa, donde existe una relacion directa con cada

franquiciado para comercializar sus productos o servicios, proporcionando todo
lo necesario para que se lleve a cabo el proceso de forma adecuada.

* Franquicia internacional filial, donde el proceso se realiza mediante el

establecimiento de una filial en el extranjero para controlar y negociar las
franquicias locales.

e Franquicia internacional mediante joint-venture, donde el proceso se lleva a

cabo mediante el establecimiento de una joint-venture o empresa conjunta, en el
mercado de destino con la empresa local, para desarrollar una red de franquicias,

compartiendo riesgos y beneficios.

11.3. INVERSION DIRECTA EN EL EXTERIOR
La inversion directa en el exterior es el método mas usado para adentrarse en los

mercados internacionales, ya que es el que mayor rentabilidad ofrece en el largo plazo,
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por lo que es el que mas suelen utilizar las empresas con mayor experiencia
internacional. Sin embargo, es la via de entrada mas arriesgada, puesto que implica un
gran compromiso de recursos en el extranjero (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015).
Una vez elegido este método de entrada, las empresas deben reflexionar sobre dos
aspectos importantes (Pla Barber y Leon Darder, 2004):

e Si la inversion se va a realizar Unicamente con los recursos propios o si, por el
contrario, se van a compartir los recursos y el riesgo con otra empresa (empresa
conjunta).

* Si la inversion se va a hacer adquiriendo una empresa en el pais de destino

(adquisicidn) o si se va a crear una nueva empresa (nueva filial).

Teniendo en cuenta lo anterior, a continuacion, se describen los principales tipos de
inversion directa en el exterior existentes (Guerras Martin & Navas Lopez, 2015;

Pedrero Carrasco, 2014; Pla Barber & Leon Darder, 2004).

11.3.1. Empresa conjunta o joint-venture

Consiste en la unién de dos o mas empresas que comparten sus propios recursos, la
inversion y riesgos, en funcion de su aportacion, para desarrollar un negocio,
normalmente, de larga duracion. La evaluacion monetaria de los activos aportados por
cada una de las empresas constituye el capital de la empresa conjunta; siendo
normalmente, esta aportacion de capital equitativa por parte de las distintas empresas.
Este método de entrada es especialmente utilizado por empresas que quieren entrar en
un mercado totalmente diferente al de origen o se encuentran lejos del mismo. La
principal ventaja de este método radica en la rapidez de penetracion de las empresas en
el mercado de destino, al contar con un socio local, que tiene total conocimiento sobre
el mercado, aprovechdndose del know-how local. Sin embargo, también conlleva una
serie de riesgos, ya que no existe un control completo del tramite del proceso y presenta
elevados costes de control y coordinacion. Asimismo, puede darse la circunstancia de
que el socio local se convierta en el principal competidor, como ya se comentd en el

caso de las licencias.
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11.3.2. Nueva filial

Otra opcion que tienen las empresas es la de entrar en los mercados por si mismas,
mediante la creacion de una filial propia de venta y/o de produccion. Esta opcion es la
mas adecuada cuando se desean explotar ciertas ventajas que son dificiles de transferir a
otras empresas. Esta via de entrada supone un mayor riesgo, ya que implica un elevado
compromiso de recursos y un desarrollo mas lento del proceso. No obstante, al entrar en
los mercados exteriores con los propios recursos, la empresa asume el control total de la
operacion, por lo que se evitan los inconvenientes derivados de trabajar con otras
empresas. La creacion de nuevas filiales supone un mayor nimero de empleos locales y
un mayor grado de innovacion, por lo que los gobiernos suelen ayudar a la creacion de

¢éstas mediante ayudas.

11.3.3. Adquisicién

Finalmente, esta forma de entrada consiste en la compra de una parte o de la totalidad
del capital de una empresa ya establecida en el pais de destino, con el objetivo de
conseguir el control de ésta. Normalmente, mediante este tipo de inversion, la empresa
accede rapidamente al mercado objetivo aprovechandose de los recursos y
conocimientos de la empresa de ese pais y combindndolos con los recursos propios. Si
el capital adquirido es el 100%, estamos hablando de una adquisicion total. En cambio,
si el capital adquirido es inferior al 100%, estariamos ante una adquisicion parcial. Con
la globalizacion, el nimero de adquisiciones han ido en aumento, ya que muchas
empresas, ademas de perseguir introducirse en un determinado mercado, buscan la

adquisicion de economias de escala y adquirir ciertas competencias.

12. COMPARATIVA DE LOS METODOS DE ENTRADA

En este apartado, se va a realizar una pequefia comparativa de los distintos métodos de
entrada, anteriormente analizados (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015; Pla Barber y

Leon Darder, 2004).

Como se acaba de ver, la principal y mas importante diferencia entre los diferentes
métodos de entrada radica en el grado de control de las operaciones en los mercados

exteriores y el grado de compromiso que adquiere la empresa. Sin embargo, a la hora de
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elegir el método de entrada mas apropiado para un negocio, también es conveniente
tener en cuenta otros factores. Algunos de los mas importantes, son los que se comentan

seguidamente.

e Cuando el riesgo de un pais elevado y las diferencias culturales son muy
grandes, hay que optar por un método de entrada que conlleve poco compromiso
de recursos (por ejemplo, activos fisicos o humanos), como es el caso de la

exportacion.

* La inversion directa en el exterior es la mejor opcion cuando el tamafio del
mercado es cada vez mayor, cuando existen altos costes de transaccion y cuando
se necesita estar cerca del cliente para atender de mejor forma sus necesidades,
porque dichos clientes poseen unos gustos y unas preferencias totalmente

diferentes a los del pais de origen.

* Los sistemas contractuales son la mejor opcion cuando no se quiere invertir
una gran cantidad de capital o recursos humanos. Ademas, este método conlleva

poco riesgo y un bajo coste.

» Las altas capacidades y compromisos de recursos de una empresa, conllevan un
mayor control en los paises de destino. Sin embargo, cuando una empresa no
posee los recursos necesarios para penetrar en un determinado mercado, es
conveniente establecer alianzas o empresas conjuntas con socios locales que
puedan transferir conocimientos y, consecuentemente, tener la posibilidad de

complementar recursos y competencias entre ambas empresas.

* Cuando se trata de pequefias empresas, es conveniente emprender métodos de
entrada que conlleven poco riesgo y que requieran poco compromiso de recursos
y capacidades. A medida que la empresa va adquiriendo experiencia, se pueden
utilizar métodos de mayor compromiso y mayor riesgo, permitiendo a la
empresa disponer de una mayor variedad de opciones para poder

internacionalizarse.
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El Cuadro 12.1 expone, a modo de resumen, las principales ventajas e inconvenientes
de cada una de estas formas de entrada en los paises de destino seleccionados, para las
empresas que deseen internacionalizarse (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015;

Sampériz Dominguez, 2016).

Cuadro 12.1: Comparativa de los distintos métodos de entrada

METODO DE
ENTRADA

VENTAJAS DESVENTAIJAS

-Altos costes de transporte.
-Posibilidad de alcanzar
: -Barreras comerciales.
EXPORTACION | economias de localizacion
-Problema con los agentes comerciales por el
y de escala.
marketing.

-Incapacidad para aprovechar las economias de
-Bajos riesgos y costes de | localizacion y de escala.

LICENCIAS abrir una empresa en un -Incapacidad para coordinar movimientos
mercado externo. estratégicos a nivel global.

-Riesgo tecnolégico.

-Incapacidad para coordinar movimientos
-Bajos riesgos y costes de

FRANQUICIAS | abrir una empresa en un

mercado externo.

estratégicos a nivel global.

-Pérdida del control sobre la calidad.

- Incapacidad para coordinar movimientos

-Acceso al conocimiento estratégicos a nivel global.
del socio local. -Incapacidad para aprovechar las economias de
EMPRESAS
-Reparto de costes y localizacion y de escala.
CONJUNTAS . oo .
riesgos. - Pérdida del control sobre la tecnologia.
-Dependencia politica.
-Capacidad para una -Opcidén mds costosa y con mayores riesgos.
coordinacion estratégica -Desconocimiento del mercado de destino.
global -Incapacidad para coordinar movimientos
NUEVA FILIAL

-Control de Ia tecnologia estratégicos a nivel global y conseguir economias

i localizaci .
-Economias de de loc cion y de escala

localizacion y de escala.

Fuente: Adaptacion a partir de (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015; Sampériz Dominguez, 2016)
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13. LA INTERNACIONALIZACION EN NH HOTEL GROUP

13.1. SITUACION ACTUAL DEL SECTOR HOTELERO EN ESPANA

Actualmente, Espafia se encuentra en la segunda posicion como potencia turistica a
nivel mundial en lo que a nimero de visitantes se refiere. En este sector se puede hacer
una distincion entre los diferentes grupos turisticos: restauracion, transporte y
alojamiento u hosteleria. Dentro de estos grupos, la actividad turistica que mas ha
aumentado y, por lo tanto, que mas se ha internacionalizado, ha sido el sector hotelero,
siendo un numero reducido las que han conseguido concentrar su producciéon en
diferentes paises (Cerviilo et al., 2017). Por ello, se dedicaran los siguientes apartados al
analisis, desde el punto de vista de la internacionalizacion, de NH Hotel Group, una de
las cadenas hoteleras y mas exitosas a nivel nacional, y con mucha importancia a nivel

internacional (Martin Rojo y Gaspar Gonzalez, 2007).

Las empresas han sabido continuar su actividad y obtener beneficios con la alta
competitividad registrada en nuestro pais en los ultimos afios. La internacionalizacion
de las empresas del sector hotelero, es fundamental para seguir creciendo y continuar
con su desarrollo. Sin embargo, pueden existir una serie de factores que limitan la
expansion del sector hotelero fuera de Espafa, como son la desintegracion del mercado
nacional, el reducido tamano de las empresas o que la gran afluencia de Espafia como
destino turistico a nivel mundial, reduzca la iniciativa de muchos hoteles a salir al
exterior. Prueba de ello, es que del ranking de hoteles a nivel mundial, los 10 primeros
tienen un niamero comprendido entre 3.200 y 8.000 hoteles, donde la gran mayoria de
las cadenas hoteleras no llegan ni siquiera a 400 establecimientos, y hay que bajar hasta
la posicién 16 y 28, para encontrar a las cadenas hoteleras Melia y NH Hotel Group,
respectivamente. Las cadenas hoteleras espanolas deben mirar el mercado externo como
una gran oportunidad donde crecer y tratar de conseguir unos resultados equivalentes

que en el territorio nacional (Cervifio et al., 2017).

A pesar de la gran variedad de numero y clases de establecimientos hoteleros, éstos
siguen siendo la clave dentro del sector del alojamiento y, en general, del sector
turistico. En 2017, la inversion hotelera en Espafia rozé los 4.000 millones de euros,
donde casi la mayoria de los turistas internacionales que visitaron Espafia, optaron por

alojarse en hostales, hoteles o similares. Dentro del turismo doméstico, referido a
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residentes espafioles que visitan su propio pais, una quinta parte de los viajeros se
alojaron en establecimientos hoteleros. Por tanto, las estancias de los turistas, tanto
espanoles como internacionales alcanzaron un total de 340 millones de pernoctaciones
en 2017, representando una subida del 2,7% respecto al afio anterior. La mayoria de
estas pernoctaciones tuvieron lugar en hoteles de 4 estrellas y los destinos fueron: las
Islas Baleares (78,9%), las Islas Canarias (78,4%) y la Comunidad Valenciana (61,6%)
(Gran Hotel Turismo, 2018).

La estancia media en establecimientos hoteleros se mantuvo en los 3,3 dias en 2017, la
misma cifra registrada en el aflo anterior, y el grado de ocupacioén alcanzo el 61,1% de
las habitaciones ofertadas (Statista, s. f.). Existen un gran nimero de cadenas hoteleras
en el pais, de las que cinco sobresalen del resto, tanto por numero de habitaciones, como
por el nimero de establecimientos o cantidad de facturacion: Barcel6 Hotel Group,
Iberostar Hotels & Resorts, Riu Hotels & Resorts, Melia Hotels International y NH
Hotel Group. Barcelé Hotel Group, con sede en Palma de Mallorca, lidera este ranking
en cuanto a facturacion (en 2017, su facturacion alcanzo los 2.700 millones de euros).
En cambio, en cuanto a alojamiento, Melid Hotels International lidera el grupo, al ser la
mayor cadena espafiola con niimero de habitaciones en Espafia y en el extranjero. Esta,
es solo superada por NH Hotel Group en cuanto a numero de establecimientos entre

compafiias espafiolas (Hierro, 2017b; Preferente, 2018).

A pesar de que NH Hotel Group no lidera el ranking, su objetivo es alcanzar el top 10.
Actualmente, lidera el segmento de hoteles urbanos tanto en Europa como en
Latinoamérica (Hierro, 2017a), aspecto que se analizard en posteriores epigrafes del

presente TFG.

13.2. NH HOTEL GROUP
13.2.1. Historia de la empresa

FUNDACION Y CONSOLIDACION DE NH HOTEL GROUP (1978-1998)

El origen de esta empresa se remonta a 1978 con la apertura del hotel Ciudad de
Pamplona de la mano de su fundador Antonio Catalan Diaz. Cuatro afios después, la
cadena hotelera sale de Navarra y se va expandiendo por todo el territorio nacional, con

el NH Calderén de Barcelona (NH Hoteles, 2018a). Tan solo le costé 10 afos
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posicionarse en las principales capitales espaiolas. En 1988, la Corporacion Financiera
Reunida S.A (COFIR) liderada por el empresario Carlo de Benedetti, se convierte en
accionista de la compaiiia, presidida por Antonio Catalan, llegando a controlar por aquel

entonces el 79% del capital (Herndndez, 1994).

En 1994 ya son 54 establecimientos repartidos por todo el pais con los que cuenta la
compaiiia. Dos afios después, se produce la salida del Grupo de Benedetti, lo que hizo
que COFIR se centrara en sus filiales, cambiando sus propias estrategias, adquiriendo
todo el control de NH Hotel Group y haciendo que la nueva sociedad cotizara en bolsa,
aunque manteniendo su propio nombre. En 1997 Antonio Cataldn abandona la
compafiia debido al control ejercido por COFIR sobre la misma. Fue en 1998 cuando se
produjo la fusiéon de COFIR con NH Hotel Group con Gabriele Burgio al mando, quien
ocupd el cargo dejado por Antonio Catalan. En este mismo ano, se produjo el
nacimiento de la pagina web de la cadena hotelera, ofreciendo los diferentes servicios

de los que dispone la compaiiia (NH Hoteles, 2018a).

CRECIMIENTO Y PROCESO DE INTERNACIONALIZACION (1998-2018)

NH Hotel Group inicia su estrategia de internacionalizacion fuera del territorio nacional
en 1998 por medio de adquisiciones, llegando en primer lugar a Latinoamérica y, un afio
mas tarde, a Europa, gracias a la compra del 19,1% de la cadena italiana Jolly Hotels,
propietaria de la cadena lider del sector de hoteles en Italia (El Mundo, 1999). En ese
mismo aflo, se produce la firma de una alianza estratégica con MERCOSUR, con el
objetivo de emprender inversiones en Latinoamérica a través del fondo “Equity
International Properties” (EIP), mediante la creacion de la sociedad Latinoamericana de
Gestion Hotelera. Es muy comun que las cadenas hoteleras espanolas inicien su proceso
de expansion en Iberoamérica por los paises del Caribe. Sin embargo, NH Hotel Group
ha optado por iniciar su expansion por los paises que componen Mercosur, donde
pretende aprovechar las ventajas y oportunidades que ofrece este mercado (Cervifio

etal., 2017).

Gracias a todas estas operaciones y al gran éxito que estd teniendo la compaiiia, NH
Hotel Group entra en el indice bursatil IBEX 35 en 1999 (NH Hoteles, 2018a). En ese

mismo afo, se hace con el 91,5% de la empresa Sotogrande, debido a su fuerte demanda
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del NH Almenara Golf, Hotel & Spa situado en la misma localidad y a su alto poder
adquisitivo (Hosteltur, 2003).

En el afio 2000, la compaiiia se fusiona con la cadena hotelera holandesa Krasnapolsky,
llegando a alcanzar la cifra de 168 hoteles en Europa, su presencia en 15 paises y

pasando a convertirse en tercera mayor cadena europea de hoteles (Cinco Dias, 2001).

Con la adquisicion en 2001 de la tercera mayor compafiia hotelera de México
“Chartwell”, ya son 14 establecimientos los que se suman a la cadena (NH Hoteles,
2018a). Un afio después, adquiere la cadena alemana Astron Hotels con 46
establecimientos en Alemania, 6 en Austria y 1 en Suiza, dando un gran paso para
convertirse en una de las cadenas lideres en Europa y poder asi adelantar a sus dos
grandes rivales, como son la compafiia francesa Accor y la britdnica Six Continents
(Hernandez, 2002). En 2004 la compafiia hotelera contintia con su proceso de expansion
llegando a desembarcar en Italia, Rumania, Reino Unido y Francia con la apertura de su
primer establecimiento en Lyon y en Londres. De este modo, tan solo un afio después,
se convierte en la compafiia lider en Italia, al hacerse con el control de las compaifiias
Framon y Jolly. Estas dos, junto con la cadena holandesa Krasnapolsky, la mexicana
Chartwell-Krystal y Astron Hotels, son las fusiones mas representativas que ha llevado
a cabo NH Hotel Group. Fue en Milan donde se abrié por primera vez un
establecimiento de la nueva marca del grupo, “nhow”, caracterizandose por ser hoteles

de disefio no convencionales y vanguardistas (NH Hoteles, 2018a).

En 2009, NH Hotel Group y Hesperia se fusionan integrando sus negocios para crear el
mayor grupo hotelero en Espafia, donde los 51 establecimientos de Hesperia pasan a ser
controlados por NH Hotel Group. Con estos, ya son 400 establecimientos bajo el control
de NH Hotel Group, lo que hace dotar de una gran competitividad a la compaiia
(Cotizalia, 2009). En ese mismo afio, NH Hotel Group con la ayuda de HUSA, ponen en
marcha la primera plataforma de compras en el sector hotelero en nuestro pais llamada
Cooperama. En 2011, ya se encuentra entre las 25 mayores cadenas hoteleras mundiales
con gran importancia en Europa. Los afos posteriores se caracterizan por una mejora de
la compania con un buen resultado en sus ejercicios, poniendo en marcha nuevas

iniciativas para seguir creciendo y obteniendo grandes ingresos. Es por ello, que puso en
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marcha el lanzamiento de marcas bajo el lema de NH Hotel Group, entre las que se

encuentran, NH Collection, NH Hoteles, nhow y Hesperia Resorts (NH Hoteles, 2018a).

Como resultado de un proceso de reestructuracion, en 2013 la compaiiia se deshizo de
aquellos establecimientos que no se adecuaban a sus caracteristicas. Un afio mas tarde,
NH Hotel Group finaliza con la venta de Sotogrande. Gracias a la compra en 2015 del
grupo Hoteles Royal, NH Hotel Group llega a Colombia e incrementa su presencia en

otros paises como Bogoté, Chile y Ecuador (NH Hoteles, 2018a).

En 2016, la cadena hotelera espafola aumenta su cartera de hoteles con la llegada de la
marca NH Collection a América, Alemania, Holanda e Italia, a lo que se suma la
apertura de dos nuevos hoteles de cinco estrellas de dicha marca en Madrid y Barcelona.
Ademas, ese mismo afio, la compafiia hotelera firmé una joint-venture con el grupo
chino HNA Hospitality Group, con el objetivo de poder incrementar la presencia en
China. Con ello, se produce la entrada de NH Hotel Group en el continente asiatico en

ese mismo ano.

En 2017, NH Hotel Group sigue consolidando la marca NH Collection con la apertura
de nuevos establecimientos en Bruselas y Alemania, ademads de la apertura de un nuevo
‘nhow’ en Francfort. En ese mismo afio, la gran trayectoria profesional en el sector
hotelero, ademas de sus 8 afios de experiencia en NH Hotel Group con diversos cargos,
llevan a Ramén Aragonés a ser nombrado nuevo Consejero Delegado de NH Hotel
Group. Otro hecho destacado en este afo, es la adquisicion futura de la ampliacion del
NH Malaga por parte de Hispania y su posterior alquiler. En 2018, NH Hotel Group
rechaza una oferta de fusion con Barceld6 Group al considerar que los términos de la
operacion son “inadecuados y no reflejan en modo alguno el valor real de la compania”

(NH Hoteles, 2018a).

Actualmente, la cadena hotelera fundada por Antonio Catalan, cuenta con 380 hoteles,
los cuales estan distribuidos en 31 paises por todo el mundo. Es de destacar su presencia
en las principales capitales, siendo su mercado fuerte Europa y Latinoamérica, haciendo
que sea una de las cadenas hoteleras mas grandes a nivel mundial (NH Hoteles, 2018a).

Ademas, tiene en mente mas de medio centenar de nuevos proyectos puestos en marcha.
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Su gran éxito se ha debido a la disponibilidad de servicios e instalaciones que hacen de
su estancia, una experiencia Unica y diferente del resto, no solo para el disfrute y el

entretenimiento, sino también para el trabajo (Jiménez y Capell, 2011).

La Figura 13.1 recoge, a modo de resumen, los hechos mas significativos que ha

desarrollado NH Hotel Group a lo largo de su historia.

Figura 13.1: Principales acontecimientos de NH Hotel Group

1999: compra de 2017: -Nuevos establecimientos NH Collection
1978: Sotogrande y entrada | 2002: adquisicion en Bruselas y Alemania.
fundacion de NH Hotel Group de la cadena -Apertura de un nuevo ‘Nhow’ en Francfort.
de NH en el IBEX 35. alemana Astron -Ramoén Aragonés es nombrado nuevo
Hotel 1988: W Hotels. | 2009: fusion de NH | Consej.el.'o‘ Pelegado de NH Ho‘tel'(l}roup.
Group con | COFIR COFIR con NH Hotel | 2001: adquisicion | Hotel Group y —Af:lqulslclon futura del la amphacmn del NH
el hotel accionista Group. de la cadena Hesperia. Ya son Malaga por parte de Hispania.
Ciudad de | de la _Inicio de la mexicana 400 establecimientos | 2018: Rechazo de la oferta de fusion con
Pamplona. | compaiia. estrategia de Chartwell. de NH Hotel Group. | Barcel6.

internacionalizacion

en Latinoamérica.

! 1 hotel ® P ® ® ® 19‘8 = 20’8 P ..380 hote%

1982: apertura | 1994: 54 2000: -Compra 2004: desembarco | 2014: -Lanzamiento de 2016: -NH Collection llega a
del NH establecimientos | de la cadena en Italia, Rumania, | marcas NH Collection, NH | América, Alemania, Holanda ¢
Calderon de en Espaiia. italiana Jolly Reino Unido y Hoteles, Nhow y Hesperia Italia.
Barcelona. [ | Hotels y alianza | Francia. Resorts. -2 nuevos hoteles NH Collection
estratégica con 2005: apertura del -Venta de Sotogrande. dBe cin]co estrellas en Madrid y
MERCOSUR. : . arcelona.
cadena holandesa | q\pow’. China mediante la joint-venture
Krasnapolsky. con HNA.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (NH Hoteles, 2018a)

13.2.2. Conjunto de negocios de la empresa

La mision y la vision de NH Hotel Group consisten en ofrecer servicios e instalaciones
sostenibles que se adecuen a las necesidades de los consumidores, mejorando sus
expectativas y haciendo que se convierta en la mejor opcion para ellos (NH Hoteles,
2018a). NH Hotel Group considera la fiabilidad, el sentido de negocio, la orientacion a
las personas, la diversion y la innovacion como valores de su negocio. El objetivo
estratégico de la compafiia hotelera es satisfacer las necesidades del consumidor,
ofreciéndole distintas actividades de ocio segun las ciudades donde estén situados los
hoteles, ademas de una serie de servicios que se adapten a las preferencias de los
clientes (Jiménez y Capell, 2011). Para ello, la compania ofrece distintos hoteles

conforme a su cartera de activos adaptados a los segmentos donde van dirigidos (NH
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Hoteles, 2018a):

NH Hoteles. Hoteles de 3 y 4 estrellas, que se diferencian del resto por estar
situados en la mejor ubicacidon posible, por su buena relacion calidad/precio y
por disponer de servicios e instalaciones adecuados a las necesidades de los
clientes.

NH Collection. Hoteles Premium situados en las principales capitales de Europa

y Latinoamérica, concretamente, en 13 paises. Estos hoteles hacen que la
estancia de los clientes sea una experiencia unica, gracias a su amplio rango de
servicios y adecuacion a todo tipo de actividades.

Hesperia Resorts. Hoteles vacacionales situados en aquellos sitios mas

adecuados para pasar unos dias de descanso y disfrute, que ofrecen a sus clientes
una gran cantidad de servicios y actividades. Estan presentes en 3 paises.

Nhow. Creaciones unicas de hoteles adaptados para cada lugar. Se pueden
encontrar en Berlin, Milan y Rotterdam. Se caracterizan por no tener nada
establecido, por ser creativos e inspiradores y sorprender a los clientes.

NH Express. Hoteles funcionales y muy ftiles, enfocados al turismo de
negocios. Son hoteles que cuentan con todo lo necesario para descansar y para
trabajar, con la ventaja de ser muy econdémicos. Se encuentran muy bien
ubicados y con muy buenas conexiones, ya sea en zonas accesibles a las grandes

ciudades o proximos a areas comerciales (Hosteltur, 2001).

A finales de los afios setenta, el segmento hotelero en Espafa estaba muy dividido,

donde el segmento del turismo cobraba una especial importancia. NH Hotel Group se

baso en crear hoteles orientados al turismo urbano, tanto de ocio como de negocios.

Antonio Catalan demostré la importancia que tenian los hoteles urbanos de 3 y 4

estrellas. Prueba de ello, fueron los primeros hoteles urbanos que se abrieron en Madrid

y Barcelona. Desde su creacion, el disefio de los hoteles se adaptaba a las necesidades

de los clientes, prestando una especial importancia a aquellos aspectos que descuidaban

otras cadenas hoteleras competidoras. Durante estos primeros afios, se respaldaba en la

ayuda de otros jovenes ejecutivos, para seleccionar las ciudades mas apropiadas para

abrir un nuevo hotel (Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, 2002).
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A pesar de que la marca naci6 especialmente orientada al turismo urbano, en 2006 se
produce el lanzamiento de los hoteles orientados al segmento vacacional, donde NH
Hotel Group ha iniciado sus andaduras por los paises del sur de América, debido a la
baja competitividad de cadenas hoteleras que operan en el mercado latinoamericano. A
pesar de todo ello, el porcentaje de hoteles dedicados Uinicamente a este ambito es muy
pequefio, en comparacion con los hoteles urbanos para el ocio y los negocios (Munuera

Aleman y Rodriguez Escudero, 2002).

A lo largo de los afios, NH Hotel Group se ha diversificado para aprovechar las nuevas
oportunidades que le ha ofrecido el entorno, introduciéndose en nuevos negocios pero
amparados, todos ellos, bajo la marca corporativa: NH Hoteles. Algunos de ellos son los

que se mencionan a continuacion:

e NH University. Se trata de la universidad corporativa de NH Hotel Group. Una

forma de apostar por una formacion interna adecuada para todos los empleados,
tanto de manera presencial, como a través de e-learning (NH Hoteles, 2017).

* NH Stock Art. Surge con el objetivo de fomentar las obras de pintores jovenes

mediante exposiciones en las zonas comunes de los hoteles (NH Hoteles,
2018a).

* Club NH de Sostenibilidad. En 2010, la compaiia hotelera crea un laboratorio

medioambiental para poner en marcha procesos de bajo impacto ambiental, para
el desarrollo de productos y servicios (NH Hoteles, 2018a).

* Nhube. Combinacion de restauracion, descanso y ocio en un unico espacio, de
la mano del chef Ferran Adria (NH Hoteles, 2005).

* La Terraza del Casino. Espacio que ocup6 el Casino de Madrid en el siglo

XIX. El restaurante “La Terraza”, conecta la innovadora y personal cocina de
Paco Roncero con la calidad, servicios y prestigiosa marca de NH Hotel Group,
haciendo que se convierta en una de las opciones mas innovadoras del sector

hostelero de Madrid (NH Hoteles, 2007).

* NH Meetings. Espacios dedicados para la celebracion de eventos o de
reuniones, con amplias salas ambientadas con las ultimas tecnologias para la
ocasion (NH Hoteles, 2016). NH Hotel Group apuesta por el comportamiento
ambiental y prueba de ello, es el lanzamiento en el afno 2010 en NH

Eurobuilding y NH Constanza (en Madrid y Barcelona, respectivamente), y en
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varios hoteles de Europa, de los Ecomeetings, que se basan en la realizacion de
eventos y reuniones mediante el uso de elementos de bajo impacto ambiental
(Tomé, 2009b).

* Agua de la Tierra. En 2003, NH Hotel Group decide implantar una marca

propia para sus productos de bafio, la cual estd presente en todos sus
establecimientos. Segun la categoria del hotel, el kit de bafio estara compuesto
por méas o menos productos. Ante el éxito de esta iniciativa, NH Hotel Group
decide ponerlos a la venta en cajas para regalo (NH Hoteles, 2004).

* Elysium Spa. Es un producto muy caracteristico, donde los clientes pueden
disfrutar de estos centros con Spa. Se trata de centros con gimnasio, que ofrecen
servicios de hidroterapia, fitness y belleza para cuidar el cuerpo (NH Hoteles,
2005).

* Fast Food. En 2004, después de un intenso estudio de la hosteleria y la
restauracion de la mano del cocinero Ferran Adria, NH Hotel Group decide abrir
restaurantes que ofrecen comida rapida pero de alta calidad, dirigidos a clientes
que disponen de poco tiempo para comer (NH Hoteles, 2005). En la actualidad,

tienen un gran éxito entre sus clientes.

También es de destacar la multitud de premios que le han sido otorgados a la cadena
hotelera, ya sea por su implicacion en la formacion de sus trabajadores, por sus planes
de sostenibilidad respecto al medio ambiente o por la calidad de sus instalaciones (NH
Hoteles, 2018a). Entre ellos, se encuentra el premio al buen disefio de sus habitaciones
otorgado en Londres en los European Hotel Design Awards en 2010, gracias al disefio
de la mejor habitacion estandar verde, caracterizada por dar un toque de responsabilidad
ambiental a cada una de las habitaciones, algo ya puesto en marcha por otros hoteles en

distintos paises (Tomé¢, 2009a).

13.2.3. Estructura organizativa

La empresa agrupa las actividades que realiza en unidades organizativas segin una
diferenciacion horizontal. Tal y como la Figura 13.2 muestra, la estructura organizativa
de NH Hotel Group estd formada por la Junta General de Accionistas, el Consejo de

Administracion y el Comité de Direccion (NH Hoteles, 2017, 2018a).
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Figura 13.2: Estructura organizativa de NH Hotel Group

NH Hotel Group
Presidente
| l |
Junta General de Consejo de Comité de
Accionistas Administracion Direccion

Fuente: Elaboracion propia a partir de (NH Hoteles, 2018a)

La Junta General de Accionistas es uno de los principales 6rganos de administracion

de una sociedad an6énima, en la que los propietarios de la sociedad se retinen para tomar

las decisiones mas importantes para el funcionamiento de la sociedad. La composicion

accionarial de NH Hotel Group ha cambiado mucho a lo largo de su historia. Uno de los

hechos mas significativos en su estructura accionarial, se produjo en 1998 con la entrada

de COFIR en la compaiiia, llegando a controlar afios después un 79% del capital. Otro

de los hechos méas destacados, fue la entrada del grupo chino HNA en el capital de la

cadena hotelera con un 20% del capital social (NH Hoteles, 2017). A fecha 31 de

diciembre de 2016, las participaciones accionariales mas importantes de la compaiia

eran las que se muestran en el siguiente grafico (Grafico 13.1):

Grafico 13.1: Estructura accionarial de NH Hotel Group en 2016

Resto de capital;

45,07%

HNA CO LTD;
29,50%

Oceanwood Capital
Management LLP;
11,97%

Grupo Hesperia;

9,27%

Fuente: Elaboracion propia a partir de (NH Hoteles, 2017)
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El Consejo de Administracion es el 6rgano de gobierno que se encarga de controlar y
revisar las decisiones que toma la compaiia, de establecer las estrategias y las bases de
organizacion corporativa, asi como de la de gestionar y representar a la empresa, con el
objetivo de garantizar su mayor eficiencia a los accionistas y a los mercados.

Actualmente, D. Ramon Aragonés Marin esta en el alto cargo (NH Hoteles, 2016).

El Comité de Direccion se encarga de las altas funciones de la compaiia en cada uno
de los seis departamentos en los que estd especializada la empresa, donde el CEO
(Director General) se sitia en el alto mando. Actualmente, el Comité de Direccion
responde a una estructura piramidal que diferencia entre los siguientes cargos (Figura
13.3): Director General, Secretario General, Director de Activos y de Desarrollo,
Director Financiero, Director de Marketing, Director Comercial, Director de

Operaciones y Director de Recursos Humanos (NH Hoteles, 2017).

Figura 13.3: Comité de Direccion de NH Hotel Group

Director
General -
Secretario
General
Comité
Directivo
. . . . Director
0 Director Director de Director Director de
Director de Fi y Marketi C ol 0 : de
Activos y de inanciero arketing omercia peraciones Personal
Desarrollo

Fuente: Elaboracion propia a partir de (NH Hoteles, 2018a)

Dentro de esta categoria de estructura piramidal, podemos decir que es una estructura
funcional, ya que el trabajo est4 dividido en tareas y actividades para tratar de conseguir
el resultado esperado. Por todo esto, el grado de diferenciacion vertical es bajo (NH

Hoteles, 2017; Salazar Molina, 2005).

Una caracteristica de la estructura organizativa de NH Hotel Group es el elevado grado

de autonomia de cada uno de los hoteles, ya que funcionan de manera independiente,
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donde el director de cada hotel tiene una gran capacidad de decision. Antes de ocupar el
puesto, los directores reciben un curso de formacion en diversos hoteles. Una vez en sus
puestos, cada director es remunerado segun los resultados obtenidos. El equipo directivo
de NH Hotel Group siempre trabaja con el lema de que “el 95% del éxito de un hotel,
depende de las personas que trabajan en ¢1”, por lo que motivan y mantienen informado
al personal de todos los planes de la empresa, reciben un salario variable para todos y

tienen contratos de larga duracion (Johnson y Scholes, 2001).

Esta estructura organizativa dividida por departamentos es la mas utilizada a la hora de
ampliar territorio en el exterior, ya que las operaciones realizadas fuera, son una mera
copia de las que se realizan en el territorio nacional. Esto es algo que NH Hotel Group
lleva haciendo desde 1998, cuando inici6 su expansion internacional adaptandose a la
cultura de otros paises, pero manteniendo el sello de sus hoteles siempre presente (Peris

Bonet y Pla Barber, 2000).

Con este tipo de estructura organizativa, cada departamento tiene una mayor autonomia
y se evitan grandes esfuerzos por parte del personal, con distintos niveles. Por ejemplo,
la alta direccion tiene la labor de formular la estrategia global y controlar al resto de

divisiones de la organizacion (Peris Bonet y Pla Barber, 2000).

13.2.4. Equipo humano

NH Hotel Group considera que sus empleados son los colaboradores primordiales para
conseguir las metas del negocio. Por ello, favorece la formacion, el desarrollo
profesional y promueve la igualdad en condiciones y derechos para la pluralidad de

culturas y nacionalidades diferentes existentes en su plantilla (NH Hoteles, 2018a).

A la hora de seleccionar a sus empleados, una de las cualidades esenciales requeridas
por NH Hotel Group es el conocimiento de idiomas. El inglés y otras tantas lenguas
juegan un papel muy importante, importancia que cada dia va en aumento. En la
actualidad, la compaifiia espafiola valora, en gran medida, lo que el candidato es capaz
de hacer y hasta qué punto estd dispuesto a comprometerse con la compaiiia. En este
sentido, NH Hotel Group se centra en el papel desempefniado por el potencial empleado

en el presente y el futuro, sin importar su pasado. También da especial importancia al
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hecho de que los trabajadores posean una serie de competencias requeridas, entre ellas,
destaca la habilidad para dirigirse a los clientes orientandoles, asesorandoles y
ofreciéndoles lo mejor, desde una posicion altamente cualificada y, sobre todo, que lo
hagan con responsabilidad y respeto. NH Hotel Group quiere que sus empleados o
trabajadores se sientan comodos y cuidados, haciendo que crezcan no solo en
conocimientos y habilidades, sino también en sentirse realizados en su profesion,

fomentando que éstos se marquen retos que han de alcanzar en un futuro (Martin, 2018).

La directiva de NH Hotel Group tiene claro que una gran parte del éxito de la compaiia
espanola se debe, en gran medida, a las personas que trabajan en ella. Por ello, para que
sus trabajadores estén motivados a la hora de desempenar su puesto de trabajo, es
esencial que participen en reuniones con el director, para estar informados de los planes
de la empresa. También es importante hacer contratos de larga duracion en lugar de
contratos temporales. Otra iniciativa llevada a cabo por NH Hotel Group, es el proyecto
NH University, comentado anteriormente, que contribuye a que todos los trabajadores
de la empresa obtengan una adecuada formacion, ofreciéndoles cursos especificos para

cada puesto de trabajo (Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, 2002).

A fecha 31 de diciembre de 2017, el nimero de empleados de la compafia hotelera
asciende a un total de 22.789, pertenecientes a 134 nacionalidades diferentes. De éstos,
10.645 (aproximadamente, el 47%) son mujeres. La no discriminacidon por razén de
raza, sexo o creencias constituye una de las politicas del grupo NH Hotel Group, asi
como fomentar el respeto y la tolerancia entre sus empleados. El principal objetivo es
desarrollar una cultura de empresa que apoye la integracion y la diversidad de todos los

empleados (NH Hoteles, 2018a).

Tal y como se observa en la tabla siguiente (Tabla 13.1), el nimero medio de empleados
ha aumentado constantemente a lo largo de los afios, debido a la apertura de nuevos
establecimientos, la entrada en nuevos mercados y el aumento de los establecimientos
en otros paises ya consolidados. Todo ello hace que aumente la necesidad de un

incremento en la plantilla de los trabajadores.
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Tabla 13.1: Evolucion del equipo humano de NH Hotel Group

EQUIPO HUMANO 2010 2013 2017
Empleados 18.294 18.889 22.789
Mujeres empleadas 49,7% 48,4% 46,71%
Mujeres en puestos
49,3% 48% 45,9%
directivos
Nacionalidades 134 141 134
Trabajadores < de 25
14,3% 15,9% 14,8%
aflos
Trabajadores entre 25-
50,4% 49,4% 49,6%
40 afios
Trabajadores > de 40
35,3% 34,7% 35,7%
aflos

Fuente: (NH Hoteles, 2011, 2014, 2018b)

En 2017 se abrieron un total de 799 habitaciones mas, frente a las 2.101 habitaciones
existentes en 2010, cuando NH Hotel Group contaba con la mayor cifra de
establecimientos abiertos de su historia. La figura de la mujer ha notado una leve
mejoria, pasando de 8.158 mujeres en 2016 a 10.645 en 2017, lo que representa un
aumento del 3%. También ha habido un ligero aumento en los puestos directivos de NH
Hotel Group ocupados por mujeres. Otro dato a destacar, es el leve aumento de los
empleados comprendidos entre 25-40 afios, lo que supone que NH Hotel Group apuesta
por un personal joven con mejor formacion, donde los empleados con menos de 25 afios

también han aumentado ligeramente (NH Hoteles, 2011, 2014, 2018b).

13.2.5. Analisis de la demanda

El fundador de NH Hotel Group, Antonio Catalan, decia que “el perfil del cliente medio
de NH Hotel Group es un profesional de unos 40 afios, que se desplaza por razones de
trabajo, y estd una media de 1,24 noches en el hotel. Habitualmente viaja en avion, lleva
poco equipaje y siempre tiene prisa” (Johnson y Scholes, 2001, p. 631). Desde su
creacion, NH Hotel Group siempre ha creado un servicio orientado a las necesidades de

los clientes, y ha procurado ofrecer aquellos servicios que descuidaban otro tipo de
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hoteles. Ejemplo de ello es la incorporacion en sus hoteles, desde su fundacion, de
habitaciones con televisiones con mando a distancia, antena parabdlica, teléfono en el
bar, minibar, asi como un rapido y adecuado servicio de restauracion y de lavanderia

(Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, 2002).

A esto se le suman los kits de bafio, algo muy novedoso en el mercado espafiol en
aquellos afios. NH Hotel Group introdujo en el afio 2000 este servicio, diferenciandolo
por sexo, y creando el término “Woman Style” para una atencion especial para las
mujeres viajeras (Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, 2002). Ademas de esto, sus
hoteles disponen de exclusivos colchones, televisiones LED de ultima generacion,
duchas de maxima calidad y secadores profesionales (NH Hoteles, 2018a).
Recientemente, introdujo la tecnologia “Instant Booking Tool”, una forma de que los
clientes reserven al momento sus congresos y eventos sin necesidad de llamar al hotel; o
la aplicacion “Mood Rooms”, en la que los clientes disfrutan de habitaciones capaces de
crear ambientes experienciales en funcidon de sus necesidades o de su estado de animo
(Alonso, 2017). En 2015, NH Hotel Group lanzd el servicio online “check-in” con la
implantacion de lectores de documentos para la identificacion del cliente. Tras el éxito
obtenido con este servicio, en 2016, se mejorod el Wifi de las marcas NH Collection y
Nhow para duplicar la velocidad de sus conexiones. Ese mismo afio, NH Hotel Group
introdujo el servicio “Choose your Room”, para que los clientes escojan la habitacion
48 horas antes de llegar al hotel, asi como el “Checkout Express”, para que el cliente
abandone el establecimiento sin necesidad de tener que pasar por recepcion (NH
Hoteles, 2017). Todo ello conduce a esta compaiiia a lo alto de la innovacién en la

industria hotelera.

Por todo ello, NH Hotel Group cuida todos sus establecimientos con todo tipo de
servicios y de innovaciones tecnoldgicas otorgando un disefio moderno, elegante y
vanguardista tanto en el trato con los clientes como en la decoracion de los

establecimientos (Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, 2002).

NH Hotel Group ha tenido una clientela fiel, con poder adquisitivo medio-alto, de
origen nacional, que busca fiabilidad y confort, ademés de una adecuada atencion. Una

vez establecido el segmento de sus clientes, fue estableciendo varios hoteles de 3 y 4
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estrellas por toda Espana, donde destacaba la ubicacion y el precio. A medida que los
afios transcurrian, NH Hotel Group empezo a ofrecer paquetes de fin de semana, para un
perfil de turista mas contemporaneo, situando sus establecimientos en las ciudades mas
emblematicas para los turistas. El precio es algo muy importante a la hora de elegir
establecimientos por parte de los clientes. Por ello, NH Hotel Group decide crear una
linea de establecimientos muy rentables, debido a la poca competencia existente por
aquel entonces, denominados NH Express, con el objetivo de cubrir el segmento mas
econdémico en los hoteles de 2 y 3 estrellas situados en las afueras de las ciudades con

buenas conexiones (Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, 2002).

El comienzo de su proceso de internacionalizacion coincidid con el inicio del nuevo
siglo, lo que llevd a la compaiiia a expandirse por Europa y Latinoamérica. De esta
manera, surgié una nueva corriente de turistas extranjeros, donde predominaban los
turistas alemanes, italianos y holandeses. Con la internacionalizacion, NH Hotel Group
tuvo que adaptar su oferta a las preferencias de los clientes, ya que la clientela de la
compafiia era mas variada. Desde aquellos afios hasta la entrada en el continente asiatico
en el afio 2016, el segmento de turistas no ha cambiado mucho, siendo los ciudadanos

europeos el punto fuerte de la compaiia (Rodrigo Garcia, 2014).

13.2.6. Analisis de la competencia

Actualmente, NH Hotel Group opera 380 hoteles en Europa, Africa, Asia y América. Su
principal rival, Melia Hotels International, encabeza el ranking con 68 establecimientos
menos que NH Hotel Group en 2017. Sin embargo, éste dispone de 80.305 habitaciones,

un elevado niimero en comparacion a su gran rival NH Hotel Group.

En la siguiente tabla (Tabla 13.2), se puede observar a NH Hotel Group en su marco
competitivo, segun su capacidad de alojamiento (Hierro, 2017b). Como se puede
observar, NH Hotel Group es la cadena hotelera espafiola con mayor nimero de hoteles.

En cuanto al nimero de habitaciones, éste estd en segunda posicion por detras de Melia.

56



Trabajo Fin de Grado

Nerea Francisco Crespo

Tabla 13.2: Ranking de cadenas hoteleras espaiiolas segun la capacidad de

alojamiento
Establecimientos Habitaciones
CADENA HOTELERA
2016 2017 2016 2017
1.Melia Hotels Int. 314 312 83.252 80.305
2.NH HOTEL GROUP 379 380 58.472 58.926
3.Barcel6 Hotel Group 109 229 32.770 50.486
4.Riu Hotels & Resorts 93 94 42.291 43.873
5.Iberostar Hotels & Resorts 78 83 27.551 28.921

Fuente: (Hierro, 2017b)

La presencia de NH Hotel Group en el ranking a nivel mundial (Tabla 13.3), se

encuentra lejos de los cinco mayores hoteles. No es hasta la posicion 28, donde aparece

NH Hotel Group con 379 hoteles y 58.472 establecimientos, ya que NH Hotel Group

vende o rechaza aquellos establecimientos que no se adectian a sus modelos de

establecimientos y expectativas (Hierro, 2017a).

Tabla 13.3: Ranking de las cadenas hoteleras a nivel mundial segun la capacidad

de alojamiento

Establecimientos Habitaciones
CADENA HOTELERA

2016 2016
1.Marriott International 5.952 1.164.668
2.Hilton 4.875 794.440
3.IHG (Inter Continental

5.174 767.135
Hotels Group)
4.Wyndham Hotel Group 8.035 697.607
5.Shanghai Jin Jiang Int.

5.977 602.350
Hotel Group Co.

28.NH HOTEL GROUP 379 58.472

Fuente: (Hierro, 2017a)
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En lo que a los ingresos se refiere (Tabla 13.4), las cadenas hoteleras espafiolas han
aumentado su facturacion en 2017, donde NH Hotel Group entra dentro de las cinco
primeras de este ranking, con un aumento del 6% de su facturacion respecto a 2016. La
compafiia cierra este ranking con 1.568 millones de euros de ingresos en 2017, a pesar
de ser la cadena hotelera espafiola con mayor nimero de establecimientos (Preferente,

2018).

Tabla 13.4: Ranking de las cadenas hoteleras espafiolas en cuanto a facturacion

(millones de €)

CADENA HOTELERA Facturacion 2016 Facturacion 2017 (2016-2017)1

1.Barceld Hotel Group 2.362,5 2.700 12,5%
2.Iberostar Hotels &

1.941,4 2.428 20%
Resorts
3.Riu Hotels & Resorts 2.022.8 2.175 7%
4 Melia Hotels Int. 1.800,3 1.899 5,2%
5.NH HOTEL GROUP 1.469,2 1.568 6,3%

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Preferente, 2018)

La propiedad ha ido perdiendo peso a su favor del alquiler. A finales de 2006, NH Hotel
Group solo poseia el 21% de sus hoteles en propiedad, mientras que el 56% eran
alquiler. NH Hotel Group es la cadena de hoteles més endeudada, a esto ha contribuido,
en gran parte, la compra de activos pocos productivos como es el caso de la compra, en
el afio 2000, de 65 hoteles de la cadena holandesa Krasnapolsky. Por todo ello, la
cadena presidida por Ramon Aragonés ha puesto en marcha la venta de activos y
mejorar su beneficio gracias al buen ciclo econémico (Trincado, 2017). Ejemplo de ello
es la actual reforma por la que atraviesa el hotel de Nueva York, para su futura venta

(Vargas, 2018).

13.3. PROCESO DE INTERNACIONALIZACION DE NH HOTEL GROUP
13.3.1. Estrategia de internacionalizacion

NH Hotel Group emplea diversas estrategias para competir internacionalmente. Como
vimos anteriormente en la parte tedrica, las magnitudes que decretan la manera en que

una empresa compite internacionalmente son las presiones para la adaptacion local y las
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presiones para la reduccion de costes, siendo ambas opuestas entre si, por lo que la

empresa debe elegir la mas adecuada (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015).

En la siguiente imagen (Imagen 13.1), se pueden observar las estrategias de
internacionalizacion llevadas a cabo por NH Hotel Group por los diferentes continentes.
Con el exagerado aumento del precio del suelo, NH Hotel Group se vio obligado a la
apuesta por su expansion fuera del pais, apostando por la estrategia de

internacionalizacién para poder crecer y competir a nivel multinacional (Johnson y

Scholes, 2001).

Imagen 13.1: Paises y continentes en los que esta presente NH Hotel Group a
31/12/2017

NN W T A N ‘
ESTRATEGIA INTERNACIONAL

Fuente: (NH Hoteles, 2018b)

De forma maés concreta, en la internacionalizacion llevada a cabo por NH Hotel Group
en el continente europeo, predomina la estrategia global. La cadena hotelera compite y
realiza sus operaciones a través de su empresa matriz en Espafa, transmitiendo las
habilidades de dicha oficina central al resto de localizaciones por Europa. Ademas, hay
una fuerte coordinacion entre las actividades llevadas a cabo en los distintos paises,
siendo los métodos de entrada utilizados, en la mayoria de los casos, adquisiciones de
empresas ya existentes o de otras nuevas, e inversiones directas, para aprovechar el
nivel de desarrollo de ese mercado. El principio por el que siempre se ha guiado NH

Hotel Group, ha sido el prestar atencion a todos los detalles que otros hoteles

59



Trabajo Fin de Grado Nerea Francisco Crespo

descuidaban, reduciendo siempre al maximo los costes operativos, para intentar obtener
un alto grado de ocupacion de sus hoteles, y generando pocas diferencias entre los

diferentes paises donde opera.

Otra de las estrategias de internacionalizacion que lleva a cabo la compaiiia espafiola es
la estrategia transnacional. En este caso, NH Hotel Group trata de responder a las
necesidades de los mercados locales donde se va expandiendo, pero siempre lo hace sin
olvidar los objetivos que tiene la empresa. Para ello, constituye empresas con socios
locales que conozcan bien el pais donde quiere adentrarse, coordinando las operaciones
y aprovechandose de las ventajas que ofrecen esos paises. Con la alianza establecida
con el grupo chino HNA, son 10 los hoteles que tiene previsto la compaiiia abrir en este
pais, aprovechando las sinergias entre ambas empresas. De esta manera, conseguira
adentrarse en uno de los mayores mercados del mundo, sabiendo el impacto positivo y
los ingresos que la operacion puede generar, pero no olvidandose nunca de los objetivos

que tiene el grupo (Johnson y Scholes, 2001; NH Hoteles, 2018a).

La estrategia internacional es una de las més empleadas por NH Hotel Group a la hora
de expandirse. No se preocupa por ninguna de las presiones, ni por la reduccion de
costes ni por la adaptacion local. Por el contrario, la compaifiia se deja llevar por su
estrategia competitiva de diferenciacion de producto e imagen de marca con gran
reputacion y reconocimiento alld donde va. En una entrevista concedida por el director
general de NH Hotel Group, Hugo Rovira, (Hostelpro, 2017), éste expone que la cadena
se basa en ofrecer 4 marcas al publico: NH Hoteles, NH Collection, nhow y Hesperia
Resorts, ofreciendo unas instalaciones renovadas y actualizadas, con hoteles
reformados, nuevos productos y servicios y, sobre todo, una increible localizacion.
Todos los establecimientos de NH Hotel Group tienen una estructura y decoracion de
sus instalaciones y habitaciones parecida, con colores claros y ambientes funcionales,
dotando a sus establecimientos de todo detalle (Johnson y Scholes, 2001).

Un ejemplo claro de esta estrategia son los hoteles de la marca NH Collection, como los
presentes en Meéxico, Berlin, Roma o Amsterdam, entre otros. Debido a las
caracteristicas, localizacion y servicios de estos hoteles, no existe una presion sobre los
precios reducidos, y al ser hoteles que ofrecen servicios Unicos, no tienen una presion

sobre la localizacion. Los clientes no se preocupan por los precios, puesto que perciben
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que son mejores que los de la competencia, y estan dispuestos a pagar un precio mas

elevado por ellos (Johnson y Scholes, 2001).

La siguiente imagen (Imagen 13.2), muestra la distribucion de los hoteles de la cadena
NH Hotel Group a lo largo del mundo, con su ultima incorporacion en el mercado

chino.

Imagen 13.2: Directorio de establecimientos de NH Hotel Group

Fuente: (NH Hoteles, 2018a)

Se puede comprobar la gran presencia de NH Hotel Group en Europa, especialmente en
Alemania, Italia, Holanda y, sobre todo, en Espafa. También es muy notoria la
presencia de la cadena hotelera en Latinoamérica, donde NH Hotel Group opta, en
mayor medida, por la adquisicion de hoteles en los distintos mercados, mas que por la
construccion de nuevos establecimientos (NH Hoteles, 2018a). En la Tabla 13.5 se
puede ver la distribucion de los 380 hoteles de NH Hotel Group. Todos ellos estan
presentes en los cuatro continentes (Europa, América, Africa y Asia) y en las ciudades
mas importantes y emblematicas, como Berlin, Amsterdam, Londres, Ciudad de

México, Madrid, Barcelona o Roma, entre otras (NH Hoteles, 2018b).
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Tabla 13.5: Directorio de NH Hotel Group

EUROPA AMERICA AFRICA ASIA
313 hoteles 65 hoteles 1 hotel 1 hotel
47.243 habitaciones | 11.407 habitaciones 198 78
habitaciones habitaciones
17 paises 12 paises 1 pais 1 pais

Fuente: (NH Hoteles, 2018b)

El Gréfico 13.2 muestra los paises con mas presencia hotelera de NH Hotel Group,
donde Holanda, Italia o Alemania tienen especial importancia, ya que son los paises

donde mas presencia hotelera tiene (NH Hoteles, 2018b).

Grafico 13.2: Paises con mayor numero de hoteles NH Hotel Group a 31/12/2017

Espaiia; 34,7%

Argentina; 4%
Colombia;
4%

Holanda;
9,5%

Alemania; 15%

Fuente: Elaboracion propia a partir de (NH Hoteles, 2018b)

NH Hotel Group es sin duda la cadena lider espafiola del sector hotelero de Europa y
Latinoamérica, tanto para negocios como para el ocio. Su ventaja competitiva se basa en
crear hoteles para el turismo urbano, con ubicaciones excepcionales en las ciudades y
capitales mas representativas de todos los paises. A la hora de expandirse, siempre
buscan las principales capitales y ciudades urbanas del todo el mundo para implantarse,

lo que les hace ser exclusivos y diferentes (Hostelpro, 2017).

De formas mas concreta, los paises donde NH Hotel Group tiene mds presencia son

(NH Hoteles, 2018a, 2018b):
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Alemania. Cuenta con 57 establecimientos abiertos con 10.261 habitaciones. En
2016, introdujo en este pais su marca de alta gama, ‘NH Collection’, con la
apertura de cuatro hoteles con 895 habitaciones, en la capital alemana, Frankfurt,
Hamburgo y Dresden. Con estos hoteles, NH Hotel Group inaugurd diversos
hoteles de la exitosa marca NH Collection en todo el mundo, a finales del 2016.
Italia. Uno de los primeros paises donde NH Hotel Group inicia su proceso de
expansion con la adquisicion de la cadena italiana Jolly Hotels. Cuenta con mas
de 50 hoteles con 7.904 habitaciones, localizados en los lugares mas destacados
y de mayor interés de Italia.

Holanda. Con la apertura de su primer establecimiento ‘nhube’ en el afio 2005
para reforzar su posicion en los Paises Bajos, ya son 36 los establecimientos
presentes en este pais distribuidos por 20 de las mas importantes ciudades del
mismo.

Colombia. Como ya se ha comentado, una de las apuestas principales de la
cadena hotelera espafiola es Latinoamérica. En 2011, la compaifiia hotelera llega
por primera vez a este pais, desembarcando en Bogotd con su primer
establecimiento. ~ Actualmente, el pais colombiano cuenta con 15
establecimientos con 1.700 habitaciones distribuidas por cinco ciudades del pais
americano. NH Hotel Group tiene previsto continuar con su expansién por
América Latina, teniendo en mente abrir seis hoteles para 2019.

Argentina. A raiz de la firma de la alianza estratégica firmada en MERCOSUR
para invertir en Latinoamérica, Argentina es uno de los paises por los que
apuesta NH Hotel Group en América Latina para aumentar su presencia en los
paises del sur. Argentina dispone de 15 hoteles distribuidos por las zonas mas
transitadas de las 5 ciudades mas populares del pais como: Mar de Plata,
Mendoza (considerada la capital de la zona occidental de Argentina), Cérdoba
(segunda ciudad de Argentina), Bariloche (ciudad donde abrid su primer hotel en
el pais) y Buenos Aires (la ciudad de mayor tamafo del pais).

México. Este pais es considerado como el principal destino para NH Hotel
Group en América, debido al enorme desarrollo, la modernizacién del pais
americano y la alta tasa hotelera, que hacen de ¢l un perfecto destino para los
turistas. Ademas, fue elegido como el principal mercado para presentar la marca

NH Collection. Es por ello, que NH Hotel Group cuenta con 15 hoteles en
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ciudades estratégicas como Ledn, Guadalajara, Ciudad de México, Monterrey,
Puebla y Queretaro, entre otros.

e Bélgica. NH Hotel Group ofrece 11 hoteles distribuidos en las principales
ciudades del pais: Brujas, Bruselas, Gante y Malinas. Ademéas de estos, tiene

previsto abrir dos nuevos hoteles en Bruselas en régimen de alquiler.

El Gréfico 13.3 muestra el nimero de establecimientos y habitaciones de NH Hotel
Group desde 1996 hasta 2017, donde se puede observar que el mayor aumento de
establecimientos se produce de 1998-2000, ya que coincide con el inicio de la
internacionalizacion de la cadena hotelera en 1998. Prueba de ello es el aumento de 96

establecimientos en 2 afios (NH Hoteles, 2018Db).

Grafico 13.3: Numero de establecimientos y de habitaciones 1996-2017
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Fuente: Elaboracion propia a partir de (NH Hoteles, 2018b)

NH Hotel Group espera continuar con este elevado ritmo de crecimiento en el exterior,
por ello, tiene previsto aumentar sus ingresos y su eficiencia. También quiere llevar a
cabo una reducciéon de su endeudamiento y, sobre todo, continuar con la via de
expansion como la eleccion principal para seguir creciendo, dividiendo su cartera de

negocios en tres partes: Europa del Sur, Europa del Norte y América. Con todo ello, la

64



Trabajo Fin de Grado Nerea Francisco Crespo

compafiia hotelera tiene previsto abrir una cartera de 30 hoteles con mas de 5.000
habitaciones en los proximos afios. Como nuevos retos y tras su rechazo a la fusiéon con
Barcelo, NH Hotel Group espera mejorar su presencia en los paises ya existentes como
Francia, Reino Unido o Alemania, aumentando su presencia en Latinoamérica (NH

Hoteles, 2018a).

13.3.2. Métodos de entrada
Como pudimos ver en el epigrafe 11, son varias las formas de entrada que adoptan las
empresas para penetrar en los mercados exteriores. A continuacion, se muestran los

principales métodos utilizados por NH Hotel Group en su proceso de expansion (Figura

13.4):

Figura 13.4: Métodos de entrada utilizados por NH Hotel Group

Franquicias

Sistemas

contractuales
Contratos de

larga duracion

Meétodos de
entrada Adquisiciones

Inversion Empresa
directa en el conjunta o
exterior (IDE) joint-venture

Nueva filial

Fuente: Elaboracion propia a partir de (NH Hoteles, 2018a, 2018b)

13.3.2.1. Sistemas contractuales

Uno de los tipos de inversion indirecta que lleva a cabo NH Hotel Group son las
franquicias. Cuando hablamos de este tipo de modo de entrada, nos referimos a
derechos que NH Hotel Group transfiere a empresas extranjeras con unas condiciones
establecidas, a cambio de una aportacion dineraria. NH Hotel Group se beneficia de las

ventajas y capacidades que poseen los distintos territorios y, a cambio, la cadena
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espafiola cedera otras ventajas como recursos, disefios de hoteles y marcas (Guerras

Martin y Navas Lopez, 2015; NH Hoteles, 2018a).

NH Hotel Group posee 9 hoteles en régimen de franquicia: 7 en Espafia, 1 en Suizay 1
en Polonia (NH Hoteles, 2018b). NH Hotel Group ha cedido sus servicios con la marca
de NH Hoteles en los paises mencionados anteriormente y los propietarios
(franquiciados) del negocio en cada pais, responden con el cumplimiento de las normas
llevadas a cabo por la compaiiia espafiola para llevar dicho negocio. Una de las ventajas
de las que se beneficia NH Hotel Group mediante este sistema contractual, son los bajos

costes y riesgos que conlleva (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015).

De otro modo, también accede a otros mercados a través de contratos de larga
duracion. NH Hotel Group explota sus hoteles de diversas formas. Una de ellas, es la
gestion de los hoteles que pertenecen a otro grupo empresarial pero NH Hotel Group
alquila para su uso. Esta forma de gestionar los hoteles en régimen de alquiler es una de
las mas llevadas a cabo por NH Hotel Group durante el afio 2017. En total, a finales de
dicho afio, disponia de 222 hoteles en régimen de alquiler distribuidos por 13 paises
europeos, 4 paises americanos y 1 pais del continente africano. Un ejemplo de ello, es el
acuerdo firmado por la compaiiia, a finales de 2017, para gestionar dos hoteles en 2018
en este tipo de régimen de alquiler en Bruselas: los hoteles Bloom! y Berlaymont,

aumentando su presencia en este pais (La Vanguardia, 2017).

13.3.2.2. Adquisiciones

Ademas de las formas de entrada mencionadas anteriormente, NH Hotel Group también
ha optado por la adquisicion de empresas ya existentes, para continuar con su expansion
en mercados exteriores (NH Hoteles, 2018a). Mediante esta forma de entrada, NH Hotel
Group podra acceder rapidamente a los paises de destino y aprovecharse de sus
recursos. Por el contrario, al ser empresas de origenes totalmente diferentes, supone un
proceso mas lento y mayores riesgos para NH Hotel Group, ya que se realiza una
inversion nueva, en un pais en el que no se tiene experiencia (Guerras Martin y Navas

Lopez, 2015).

En 1999, NH Hotel Group empieza su expansion por Europa con la adquisicion del

19,1% de una participacion de la cadena italiana Jolly Hotels, cadena lider del sector de
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los hoteles de negocios en Italia. Esta adquisicion fue el motivo de la creacion en el afio
2005 de la sociedad Grande Jolly, anteriormente mencionada. Otras de las adquisiciones
que ha llevado a cabo la compaiiia, han sido con el objetivo de ampliar el numero de
establecimientos con la entrada en nuevos paises que ain no estaba presente, como la
compra de la cadena holandesa Krasnapolsky en Holanda en el afio 2000, o la entrada
en México un afo después, con la compra de la cadena hotelera Chartwell. Fue en 2002
cuando gracias a la adquisicion de la cadena alemana Astron Hotels, permite a NH
Hotel Group posicionarse en Alemania, Suiza y Austria con 46, 1 y 6 establecimientos

en cada sitio, respectivamente (NH Hoteles, 2018a).

En 2006, adquiere la cadena Jolly y Framon. Este hecho seria el desenlace de un largo
proceso cuando, por el afio 1999, NH Hotel Group adquirié el 20% de la compaiiia
francesa, lo que permitiria no solo afianzar su expansion por el territorio transalpino,
sino también adentrarse en el territorio francés y en Estados Unidos, al contar con un

establecimiento en Paris y otro en Norte América (Preferente, 2006).

Finalmente, con el proposito de expandir su presencia por Latinoamérica, objetivo que
forma parte del plan estratégico establecido afios atrds, en 2015 adquiere la cadena

hotelera colombiana Hoteles Royal por un precio de 65 millones de euros (Hosteltur,

2015).

13.3.2.3. Empresa conjunta o joint-venture

NH Hotel Group también ha querido expandir su negocio mediante la creacion de joint-
ventures junto con otras entidades. Utilizdo este modo de entrada en 2005 para la
creacion de la sociedad llamada Grande Jolly Srl, mediante un acuerdo entre NH Italia
con las italianas Banca Intensa y Joker. Se trata de una empresa conjunta con una
aportacion del 51% de la filial de NH Hotel Group (el accionista mayor), Joker el 42% y
un 7% de Banca Intensa, con el objetivo de controlar la cadena hotelera Jolly Hotels.
Esta operacion supone el inicio de la expansion del grupo espanol en el mercado italiano
donde, afios mas tarde, culminaria con la compra por parte de NH Hotel Group de las
cadenas italianas Jolly Hotels y Framon. Con esta operacion, NH Hotel Group coge
fuerza en el mercado italiano (Hernandez, 2006).

Uno de los acontecimientos mas destacables respecto a la creacion de empresas

conjuntas por parte de NH Hotel Group, es la creada junto con la cadena hotelera
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espanola Hesperia en 2009. El objetivo era integrar los negocios de ambas companias y
aprovechar las sinergias (Blanco, Anglés, y Fontgivell, 2009). Ejemplo resefiable tuvo
lugar en el afio 2013, cuando NH Hotel Group inicia su expansion en China junto con su
principal accionista con el 29,5% del capital. El resultado seria la creacion del grupo
hotelero chino HNA Hospitality Group, mediante una sede en Pekin con el nombre de

HNA-NH Hotel Management Joint Venture Company (NH Hoteles, 2018a).

La penetracion en el mercado asiatico en 2013 hizo que ya fueran 30 paises donde
operaba hasta entonces la compaiiia espafiola. La operacion comenzaria con la creacion
de un hotel en China con la marca propia de NH Hotel Group, donde las empresas
padres aportarian las inversiones financieras necesarias, y con la gestion de 6 hoteles en
propiedad de HNA ademas de la implantacion de un plan estratégico a 5 afios. Se esta
hablando de un caso donde una de las empresas conjuntas es mayoritaria, ya que HNA
posee mas de la mitad del capital (51%) respecto a NH Hotel Group (49%) (NH
Hoteles, 2018a).

El nombre elegido para representar a NH Hotel Group en este pais es ‘Nuo Han’ y cuyo
principal objetivo es poder satisfacer las necesidades de los consumidores de la mejor
manera posible. El grupo prevé abrir entre 120 y 150 hoteles en 2020 bajo dos de sus
marcas: NH Hoteles y NH Collection. HNA se aprovecha de la gran reputacion de las
marcas de NH Hotel Group a nivel internacional, asi como de su gran experiencia del
grupo, utilizando los propios recursos de HNA para poder crear servicios de gran

calidad para todos los turistas chinos (Hosteltur, 2016).

Con esto, la compaiiia espafiola quiere convertirse en una marca de referencia en el
mercado chino, haciendo que cualquier viajero vaya a este pais y busque sus hoteles.
Sin embargo, NH Hotel Group solo se dedicard a la gestion ya que, por ejemplo, a
diferencia de la entrada en Latinoamérica, NH Hotel Group no tiene la propiedad de los

hoteles, éstos seran propiedad de HNA (Vidal Liy, 2016).

13.3.2.4. Nueva filial
NH Hotel Group posee mas de medio centenar de filiales propias repartidas por todo el
mundo (NH Hoteles, 2018b). NH Hotel Group invierte su capital en mercados

exteriores, comprometiendo todo tipo de recursos propios. Esta modalidad es utilizada
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por las empresas que experimentan mayor presencia internacional, y aunque sea la mas
arriesgada, la rentabilidad en el largo plazo es mayor y permite controlar todas las

operaciones realizadas (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015).

NH Hotel Group utiliza la inversion directa en el exterior para aumentar su territorio de
expansion. Por un lado, dispone de establecimientos en régimen de propiedad, siendo
hoy en dia el modelo mas utilizado en servicios hoteleros como NH Hotel Group, junto
con los sistemas contractuales, ya que acepta todos los beneficios que obtenga, pero
también hace frente a todos los costes asumiendo el 100% de los riesgos que conlleven.
Es por ello, que NH Hotel Group dispone de 75 hoteles en régimen de propiedad,
distribuidos por 5 paises de Europa, y en 5 paises del continente americano. Sin
embargo, esta cifra ird aumentando, en los proximos anos, con las previsiones que tiene

en mente la compafiia hotelera para realizar.

Durante los primeros afos de expansion de la cadena hotelera, la internacionalizacion
del grupo se basaba en la adquisicién, comprando nuevos hoteles debido a los

econdmicos precios de este sector (NH Hoteles, 2018b).

Grafico 13.4: Formas de explotacion de NH Hotel Group en 1991 y 2017
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Fuente: Elaboracion propia a partir de (NH Hoteles, 2018b)

En el grafico anterior (Grafico 13.4), se puede observar una comparativa de los modelos
de negocios explotados por NH Hotel Group, tanto en sus origenes como en la

actualidad. Durante los primeros afos, la politica de NH Hotel Group se basaba en la
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compra de nuevos hoteles, pero con el aumento de los precios del suelo, la cadena

empieza a optar por los contratos de arrendamiento (Johnson y Scholes, 2001).

Mediante la propiedad, NH Hotel Group explota los establecimientos comprandolos o
construyendo un nuevo hotel, asumiendo todos los riesgos, tanto los costes como los
beneficios. En cambio, el arrendamiento o alquiler supone la explotacion de un
establecimiento de otro propietario, donde NH Hotel Group tiene como principal
cometido “sacar partido” de los establecimientos, mediante el disefio y la aportacion del
mobiliario necesario, adaptandolo a sus modelos de hoteles establecidos. Esta forma de
explotacion suele ser utilizada cuando no existen buenas oportunidades para invertir en
un pais o se quieren reducir los riesgos que supone la inversion exterior (Martin Rojo y
Gaspar Gonzalez, 2007). El modelo de negocio de gestibn estd cobrando mas
importancia en los ultimos afios en el sector hotelero. Mediante dicho modelo, NH
Hotel Group gestiona los hoteles que ya estan en funcionamiento, responsabilizdndose
de sus operaciones, asumiendo una parte del riesgo y, a cambio, recibiendo una parte
del porcentaje anual de los ingresos (Johnson y Scholes, 2001). Finalmente, la
franquicia también estd ganando cada vez mas protagonismo en el sector hotelero. Esta
modalidad tiene una gran ventaja: el franquiciador realiza una menor inversion que
mediante la que se realiza con la propiedad de hoteles, ya que al expandirse
internacionalmente, aprovecha sus ventajas, la experiencia y el know-how (Martin Rojo

y Gaspar Gonzélez, 2007).

Lo que en los primeros afios resultaba mas econdémico (propiedad), en la actualidad se
estd sustituyendo en otras formas (alquiler y contratos de gestion) que requieren menos
inversion y aumentan la expansion de este sector, de una manera mas facil (Johnson y

Scholes, 2001).

14. CONCLUSIONES

El principal objetivo de este TFG era estudiar el proceso de internacionalizacion, como
via de desarrollo empresarial, mediante el caso practico de la empresa NH Hotel Group.
Las principales conclusiones extraidas de dicho andlisis son las que se exponen a

continuacion.
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En la primera parte del trabajo, se ha estudiado el proceso de internacionalizacion desde
un punto de vista tedrico, analizando las principales razones que llevan a las empresas a
utilizar esta via de crecimiento, asi como las principales ventajas e inconvenientes y las
formas (estrategias y métodos) para llevar a cabo dicho proceso. La estrategia de
internacionalizacion, tal y como se ha comentado en el marco tedrico, forma parte de las
estrategias de crecimiento empresarial, de gran importancia para las organizaciones, no
solo desde la perspectiva econdmica para obtener beneficios y una rentabilidad, sino
primordialmente como via de desarrollo en el mundo tan globalizado en el que nos
encontramos actualmente. No obstante, conlleva una serie de desafios para las
empresas, entre los que destacan la dificultad para iniciar este proceso, las diferencias
culturales y de idiomas entre paises, el aumento de los precios de transporte entre
paises, la estandarizacion de productos o las numerosas barreras arancelarias.
Asimismo, una vez que las empresas asumen los riesgos de salir al exterior, deben ser
conscientes de la importancia de analizar aquellos factores mas caracteristicos de los
paises en los que desean penetrar, asi como buscar el momento 6ptimo y las mejores

estrategias y métodos de entrada.

En la segunda parte del trabajo, se ha realizado una breve contextualizacion del sector
hotelero en nuestro pais en los ultimos afios y un andlisis del proceso de
internacionalizacién llevado a cabo por NH Hotel Group. Una de las principales
conclusiones obtenidas, es la constatacion de que los establecimientos hoteleros son la
pieza clave en el sector del alojamiento en nuestro pais, siendo la actividad turistica que
mas ha experimentado el proceso de internacionalizacién. Del mismo modo, en base a
los resultados obtenidos en este trabajo, se puede afirmar que el nimero de estancias de
turistas de todo el mundo, registra subidas con respecto al afio anterior. Dentro del
sector del alojamiento, se observa que son cinco las cadenas hoteleras que destacan
sobre el resto, en diferentes aspectos, como son el nimero de habitaciones, el nimero de
establecimientos y el grado de facturacion; donde solo dos estan presentes en el top

mundial: Melid Hotels International y NH Hotel Group.

Respecto a esta ultima, NH Hotel Group, podemos destacar que se trata de una cadena
hotelera espafiola caracterizada por ofrecer servicios orientados al sector urbano y de
negocios, con hoteles dirigidos a clientes de poder adquisitivo medio-alto y situados en

los lugares clave de las ciudades mas emblematicas del mundo. Ademas, se trata de una
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compafiia conocida tanto a nivel nacional como a nivel internacional, llegando a estar
presente, hoy en dia, en los cuatro continentes, tras su reciente incorporacion en 2016 al
asidtico, con un gran crecimiento de sus actividades y del conjunto de sus marcas a lo
largo de toda su historia. En lo que a las marcas se refiere, su segmento de marcas ha

sido amplio, adaptdndose a la manera de trabajar, vivir e interactuar de cada cliente.

NH Hotel Group lleva a cabo diversas direcciones y métodos de desarrollo para crecer y
aprovechar las ventajas de cada uno de ellos. Se puede afirmar que NH Hotel Group ha
tenido un enorme crecimiento desde sus origenes, gracias al enorme proceso de
expansion, especialmente, a través de su internacionalizacion, combinando métodos de
crecimiento interno (invirtiendo sus propios recursos en la compania) y métodos de
crecimiento externo (mediante fusiones, adquisiciones y cooperacion o alianzas

empresariales).

Los motivos que la han llevado a emprender este proceso, son la gran competencia con
la que cuenta en el ambito nacional, donde ha llegado a situarse entre las primeras
posiciones en el ranking, por delante de otras grandes compaiiias y solo sobrepasada por
Melid, en cuanto a nimero de habitaciones, pero no en cuanto a numero de hoteles. Sin
embargo, no es hasta la posicion 28 donde aparece NH Hotel Group en el ranking a
nivel mundial, ya que compite con compafiias que cuentan con muchos afios de
experiencia, donde NH Hotel Group sigue las directrices de ellas para poder

posicionarse en el top 10.

Para competir en los mercados exteriores, son varias las estrategias de entrada que ha
empleado NH Hotel Group, dependiendo de la relacion con sus clientes y la reduccion
de los costes, donde predomina la estrategia global, en caso del continente europeo, y la
estrategia transnacional, en el de los continentes africano y asiatico. En estos ultimos, su
principal finalidad es la busqueda de equilibrio entre cumplir sus objetivos y adaptarse a
esos mercados. También utiliza la estrategia internacional, pudiéndose considerar que
dicha estrategia esta presente, en cierto modo, en casi todos los territorios donde se
expande NH Hotel Group. Por ejemplo, NH Hotel Group dispone de marcas como NH
Collection, que ademdas de estar presentes en todos los lugares, no se preocupan por
ninguna de las presiones (reduccion de costes o adaptacion local), lo Uinico que interesa

a la compaiiia, en estos casos, es que los clientes perciban que su oferta es diferente a la
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de sus competidores, tanto en productos como en imagen de marca y, de este modo, que

estén dispuestos a pagar un mayor precio.

Tras el andlisis realizado, también se puede concluir que el amplio nimero de hoteles
que posee NH Hotel Group repartidos por todo el mundo es clave para el éxito de la
compaiiia. Se ha podido observar que ha mantenido un crecimiento continuo a lo largo
de los anos, a pesar de una leve caida experimentada en el nimero de establecimientos
de la compaiiia entre 2010 y 2014, de la que se ha sabido recuperar. No cabe duda de
que el modelo de negocio de NH Hotel Group sigue estando basado en el continente
europeo y enfocado, claramente, al segmento urbano. En este sentido, seria
recomendable que siguiera apostando por aumentar su posicion de liderazgo en este
continente y en el americano, asi como seguir con la expansion en el continente asiatico
puesto que, en la actualidad, es considerado uno de los mercados con mayor liderazgo
econdmico, que cuenta con una creciente clase media, una elevada tasa de consumo y
una elevada demanda de productos y servicios. Para expandir su negocio, ha empleado
cinco métodos de entrada, donde destacan la creacion de nuevas filiales y los sistemas
contractuales, debido a que supone incurrir en menores costes y riesgos que al utilizar
otros métodos. NH comenzd a explotar sus negocios mediante la compra o la
construccion de nuevos establecimientos, pero con el paso de los afos, ha optado por

otras formas de explotacion més rentables como los contratos de gestion y de alquiler.

Asimismo, cabe destacar cudles son las principales lineas a seguir por NH Hotel Group
de cara al futuro. Segiin Hugo Rovira, Director General de Espafia, Portugal y Andorra
de NH Hotel Group, el futuro de la compafiia implica seguir desarrollando iniciativas
unicas, entre las que incluyen la oferta en sus hoteles, de unos servicios de restauracion
envidiables adaptados a las peculiaridades de la localizacion (pais/zona geografica) de
cada uno de ellos. Asimismo, tienen en mente la puesta en marcha de 10 hoteles en
China, estimando que esta operacion generara unos grandes beneficios y un impacto
positivo que ayudara a NH Hotel Group a afianzar su posicion en uno de los mercados

mas grandes del mundo.

Desde mi punto de vista, NH Hotel Group es una empresa a seguir, ya que ha
conseguido lograr una buena posicion en la hosteleria mediante el uso de las estrategias

mas adecuadas, que le han ayudado a conseguir sus principales objetivos.
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