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El caso de NH Hoteles y el Grupo Barcel6

1. RESUMEN

El presente Trabajo Fin de Grado consiste en un estudio comparativo de la estrategia
corporativa seguida por dos empresas espafiolas del sector turistico, NH Hoteles y el
Grupo Barcel6. En particular, se han analizado las direcciones asi como los métodos de
desarrollo adoptados por cada una de ellas en su proceso de crecimiento tanto a nivel
nacional como internacional. Se ha constatado que ambas han experimentado un fuerte
e intenso crecimiento a través de varias direcciones aunque utilizando a veces para ello
diferentes métodos de desarrollo. Asi, NH Hoteles se ha expandido combinando el
crecimiento interno y el externo al utilizar en ocasiones adquisiciones de
establecimientos ya existentes, fusiones con otras compafiias o acuerdos de cooperacion.
Por su parte, el Grupo Barcel6, debido a su caracter familiar, y quizas para no cambiar
su estilo de direccidn, ha centrado su crecimiento fundamentalmente en la construccion
de hoteles con sus propios recursos y, en menor medida, en el crecimiento externo por
medio de acuerdos de cooperacidén o contratos de gestion. Por otro lado, el analisis
descriptivo realizado parece indicar que, en general, las dos empresas muestran un
comportamiento similar en lo relativo a las direcciones de desarrollo empleadas aunque
también se constatan algunas diferencias y distinto grado de utilizacion en algunas

ocasiones.

Palabras clave: Estrategia corporativa, cadena hotelera, direcciones de desarrollo,
métodos de desarrollo

ABSTRACT

This Final Project consists of a comparative analysis of the corporate strategy followed
by two Spanish enterprises of the tourist sector, NH Hotels and Barceld6 Group. In
particular, the directions and the methods of business development pursued by each of
them in their growth processes have been analyzed both at the national and international
levels. It has been confirmed that both NH Hotels and Barcelé Group have experienced
a heavy growth through several directions of development, although exploiting different
strategic alternatives, especially different methods of development. Specifically, NH
Hotels has combined internal development with an external one through acquisitions of

already existent establishments, mergers with other companies or alliances. In turn,
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Barcel6 Group, due to the fact that it is family run, has based its development in
building hotels with its own resources, and to a lower extent, on external development
using alliances and signing management contracts. Besides, the descriptive analyses
show that both companies in general terms follow a similar behaviour in the directions
of development used although some differences have been found in the strategies

employed and to the degree they are sometimes used.

Key words: Corporate strategy, hotel chain, directions of development, methods of

development
2. INTRODUCCION

El crecimiento es una de las decisiones a nivel estratégico que mas interés ha suscitado
por la influencia directa que tiene sobre los resultados empresariales. En concreto, el
crecimiento a nivel corporativo es interpretado como un signo de vitalidad y fortaleza, y
en entornos muy competitivos las empresas tienen que crecer y desarrollarse
continuamente, aunque sélo sea para mantener su posicion competitiva (Guerras y
Navas, 2007). Asi, aungue es posible diferenciar tres niveles de estrategia, global o
corporativa, competitiva o de negocio y funcional, el presente Trabajo Fin de Grado se
centra en el estudio del primer tipo. La estrategia corporativa se puede definir como el
modelo de decisiones en una compafiia que determina y revela sus objetivos, propositos
o metas, define las principales politicas y planes para lograr dichos objetivos, los
negocios que la empresa va a llevar a cabo, el tipo de organizacidén econémica y humana
que es o pretende ser, y la naturaleza de la contribucion econdémica y no econémica que
intenta hacer llegar a sus accionistas, empleados, clientes y sociedad en general (Bueno
Campos, 1996). Méas concretamente, dentro de este nivel de estrategia se deben analizar

dos cuestiones: las direcciones y los métodos de desarrollo.

Por otro lado, el turismo es uno de los motores de la economia espafiola, hasta el punto
de que respecto al ambito internacional Espafia tiene una cuota de mercado del 8%
(Martinez Millan, 2014). Nuestro pais es esencialmente turistico al darse las
condiciones necesarias respecto a varios factores tales como la variedad de la oferta
gastrondmica, el clima, las playas o el patrimonio cultural. Solamente paises como
Francia, Estados Unidos y China superan al nuestro en visitas turisticas. Asi, a pesar de

la crisis economica el nimero de turistas se ha mantenido en general constante, incluso
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subiendo en ocasiones, a lo largo de los Gltimos afios al situarse en el afio 1998 en 41,8
millones de personas, en el 2007 en 58,6 millones, en 2011 en 56,7 millones y en 2013
en 60,6 millones de personas alcanzando un récord histérico (Instituto de Estudios
Turisticos, 2014). Es por ello que el turismo representa un 10% del Producto Interior
Bruto, siendo Catalufia el destino turistico que mas visitas recibe, seguido de las Islas

Baleares y de las Islas Canarias (Martinez Millan, 2014).

En consecuencia, una cadena hotelera, en principio, es un negocio que podria tener
buenas oportunidades de desarrollo, haciendo interesante analizar las estrategias de
crecimiento empresarial en este sector de actividad. Ademas, en un mundo globalizado
como el actual es de gran interés estudiar los métodos y direcciones de desarrollo a
partir de los cuales las empresas amplian su negocio, al ser mecanismos utilizados por
un importante porcentaje de compafiias tanto a nivel nacional como internacional y por
tratarse de decisiones clave a la hora de explicar la supervivencia y resultado

empresarial.

Para realizar el analisis se han elegido dos cadenas de hoteles importantes, NH Hoteles
y el Grupo Barceld, porque ambas se han expandido fuertemente en las Gltimas décadas,
con el objetivo de estudiar posibles diferencias en su comportamiento a nivel de
estrategia corporativa. NH Hoteles es la cadena hotelera mas valorada en Espafia, pues
segun el Estudio KAR (Key Audience Research) realizado por IPSOS un 74% de los
encuestados cree que el grupo NH Hoteles es el mejor del sector hotelero (La
Vanguardia, 2014). La cadena apuesta por la formacion de sus empleados, intentando
siempre adaptarse a los nuevos procesos y con ello buscar la excelencia. Por su parte, el
Grupo Barcelé destaca por la singularidad en su manera de desarrollarse,
"diversificando” ampliamente su gama de negocios y por estar totalmente gestionado

por propietarios nacionales.

La estructura del presente trabajo es la siguiente. En primer lugar, se describiran
brevemente los objetivos y la metodologia empleada en el Trabajo Fin de Grado. A
continuacion, se presentara la historia de las dos empresas objeto de estudio asi como
los diferentes negocios en los que operan. Seguidamente, se explicaran desde un punto
de vista teorico las distintas direcciones y métodos de desarrollo que pueden utilizarse

dentro de la estrategia corporativa, analizando el caso de NH Hoteles y del Grupo
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Barcelé para cada una de ellas. Posteriormente, se compararan ambos modelos de
crecimiento intentando identificar posibles similitudes y diferencias entre ambas
compafiias. Finalmente, se presentaran las principales conclusiones e implicaciones que

se pueden extraer del estudio realizado.

3. OBJETIVOS Y METODOLOGIA

3.1. OBJETIVOS

Mediante el presente Trabajo Fin de Grado se pretenden conseguir los siguientes

objetivos:

. Revisar desde un punto de vista tedrico el concepto de estrategia empresarial y
mas concretamente, a nivel corporativo, analizando las distintas direcciones
(expansion, internacionalizacion,  diversificacion,  integracion  vertical vy
reestructuracion) y métodos de desarrollo (crecimiento interno y externo, a través de sus

diferentes formas).

o Aplicar los conceptos tedricos de forma practica al caso particular de NH
Hoteles y el Grupo Barcel6, para determinar su estrategia corporativa en funcién de las

direcciones y métodos de desarrollo utilizados por cada una de ellas.

. Exponer la historia y el campo de actividad de las dos compafiias analizadas

incluyendo toda la informacion relevante para el estudio estratégico propuesto.

. Identificar similitudes y diferencias en el crecimiento desarrollado, y, a partir del

analisis realizado, reflexionar sobre las principales conclusiones obtenidas.
3.2. METODOLOGIA

La metodologia empleada en el presente Trabajo Fin de Grado esta basada en fuentes de
informacion secundarias, por encontrarse disponible la informacién y no haber sido

necesario acudir a fuentes de informacion primarias.

En la parte tedrica, en donde se describen las direcciones y métodos de desarrollo de
forma general, se han utilizado fundamentalmente manuales de Direccion Estratégica,
destacando entre ellos el de los profesores Guerras y Navas (2007), asi como otras

publicaciones nacionales e internacionales.
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Para el andlisis practico realizado en lo relativo a la presentacion de la historia y del
conjunto de actividades de NH Hoteles y el Grupo Barcel0, asi como para la descripcion
de sus direcciones y métodos de desarrollo, se ha extraido la informacion a partir de
noticias en prensa, publicaciones en paginas web o los informes anuales de ambas

compafiias, entre otras.

En consecuencia, se ha realizado, por un lado, una revision de la literatura y, por otro
lado, se ha recopilado la informacion relevante para determinar la estrategia a nivel

corporativo seguida por cada empresa, a partir de fuentes de informacion secundarias.

Finalmente, a partir de la teoria y de la informacion obtenida, se han extraido una serie
de conclusiones gracias al andlisis de las estrategias seguidas de las dos compaiiias

objeto de estudio y a la comparacion entre ambas.

4. ANALISIS DE LA ESTRATEGIA A NIVEL CORPORATIVO:
DIRECCIONES Y METODOS DE DESARROLLO

A lo largo de este capitulo se describiran a nivel teorico las direcciones y métodos de
desarrollo y en paralelo se aplicaran dicho conceptos de forma practica al caso de NH
Hoteles y el Grupo Barceld. Por ello, se comenzara ofreciendo una panoramica general

de ambas empresas, como paso previo al analisis de la estrategia a nivel corporativo.

41. HISTORIA Y PRINCIPALES MAGNITUDES DE LAS EMPRESAS
ANALIZADAS

4.1.1. NH Hoteles

A continuacion se describira brevemente la historia de NH Hoteles a partir de la
informacion extraida de su péagina web (NH Hoteles, 2014a), asi como de diferentes
publicaciones en prensa (ABC, 2007; Cinco Dias, 2001; El Confidencial, 2013;
Hosteltur, 2001; Inversion Finanzas, 2012; Preferente, 2011). Los inicios de la
compafiia se remontan a 1978 con su primer establecimiento en Pamplona. Cuatro afos
después sale de Navarra e incorpora el hotel Calderdn de Barcelona, teniendo diez afios
después presencia en Madrid, Barcelona y Zaragoza, y convirtiéndose en una de las

principales cadenas del sector (NH Hoteles, 2014a).
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En 1988 Corporacion Financiera Reunida, S.A. (COFIR) entra como accionista de
referencia y a partir de este momento la expansion crece de forma exponencial gracias a
la financiacién que COFIR invierte en la compafia. Asi, en 1994 NH Hoteles disponia
ya de 54 establecimientos en el territorio espafiol. En el afio 1997 COFIR adquiere
100% de su capital pasando la nueva sociedad a cotizar en bolsa aunque manteniendo el
nombre de NH Hoteles. Al afio siguiente, en 1998, comienza su proceso de

internacionalizacion hacia Iberoamérica (NH Hoteles, 2014a).

En 1999 se dirige a Europa comprando participaciones de la empresa Jolly Hotels
(19,1%), firma una alianza con Mercosur para crear el fondo Equity International
Properties y continuar asi realizando sus inversiones en Iberoamérica, y un acuerdo con
Corporacion Caja de Madrid para crear la sociedad AHORA (Actividades de Hosteleria,
Ocio, Restauracion y Afines); como resultado, la compafiia aparece por primera vez en
el indice bursatil IBEX 35'. En el mismo afio adquirié el 91,5% de la empresa
Sotogrande (NH Hoteles, 2014a). En el afio 2000 compra la cadena holandesa
Krasnapolsky Hotels & Restaurant, llegando a tener 168 hoteles, 7.300 empleados y
estar presente en 15 paises y consolidandose asi como la tercera cadena europea (Cinco
dias, 2001).

Un afio mas tarde, en 2001, la compra de la hotelera mexicana Chartwell aporté 14
establecimientos a la cadena y en el afio 2002 abrio el primer espacio Nhube, un
concepto multifuncional, y se hizo con la cadena alemana Astron Hotels, que aport6 46
establecimientos en Alemania, seis en Austria y uno en Suiza (NH Hoteles, 2014a). En
el afio 2002 también tuvo lugar la venta de los establecimientos que no se adaptaban a la
filosofia y al servicio de NH Hoteles, entre los que destacan la venta del Hotel NH Lord
Charles en Sudafrica y el Hotel NH Champery en Suiza (NH Hoteles, 2003). En el afio
2004 la compaiiia continu6 entrando en nuevos mercados como Italia 0 Rumania y
exporté el concepto Nhube a Frankfurt (Alemania) y Viena (Austria) (NH Hoteles,
2014a).

1 En la actualidad NH Hoteles, junto con Sol Meli4, es la Gnica compaiiia hotelera que forma parte del
IBEX35.
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Ademas, la empresa ha introducido nuevos conceptos dentro de su desarrollo, abriendo
el primer Fast Good, fruto de la colaboracion con Ferran Adria, un espacio basado en la
idea de ofrecer comida rapida de alta calidad al cliente que dispone de poco tiempo (NH
Hoteles, 2005). En el afio 2005 entr6 en Reino Unido y Francia y en 2006 continud
creciendo hacia nuevos mercados como Nueva York o Paris, ademas de abrir el hotel
NH Constanza en Barcelona, que se convertiria en un punto de referencia para la ciudad
(NH Hoteles, 2014a).

Un afio después (2007) la empresa firmo un acuerdo con la cadena de hoteles Hesperia
para integrar sus respectivos negocios. Los hoteles Hesperia estan situados en zonas
vacacionales, al contrario que los hoteles urbanos en las grandes ciudades (ABC, 2007).
Por otro lado, la compafiia cred la cadena de hoteles NH Express para competir en el
segmento de hoteles econdmicos de dos y tres estrellas. Son hoteles que ofrecen
alojamiento y desayuno y buscan la comodidad pero a un precio mas asequible,
prescindiendo de algunas caracteristicas del resto de la gama de NH Hoteles (NH
Hoteles, 2014b).

Ademas, en 2009 NH Hoteles y HUSA firmaron un acuerdo para la creacién de una
plataforma de cooperacion en el ambito de las compras. En el afio 2011 se producen
ajustes y desinversiones en el grupo para fortalecer su posicion y el grupo empresarial
chino HNA se incorpor6 como accionista estratégico de NH Hoteles con una
participacion del 20% (NH Hoteles, 2011). Recientemente, en el afio 2013 se produjo
una importante reestructuracion, fruto de la puesta en marcha un plan estratégico a

cinco afios (Inversion Finanzas, 2012; Preferente, 2011).

Como resultado del proceso de expansion explicado, NH Hoteles es una de las 25
principales cadenas hoteleras del mundo en lo que se refiere a nimero de habitaciones y
en Europa se la considera una de las cadenas lideres. En la actualidad, NH Hoteles
cuenta con cerca de 400 hoteles en 28 paises y 58.168 habitaciones (NH Hoteles,
2014a). Asi, tal y como se puede observar en la Tabla 4.1, es la segunda cadena hotelera
de nacionalidad espafiola a nivel mundial en cuanto a su cuota de mercado, solamente
por detras de Melid Hoteles (Hosteltur, 2013).
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Tabla 4.1. Cuota de mercado de las cadenas hoteleras espafiolas a nivel mundial

2013 2012 2013 2012
1. Melia Hotels International 302 306 77.894 77.996
2. NH Hoteles 386 395 58.168 58.885
3. Riu Hotels & Resorts 106 108 44.435 43.081
4. Barcel6 Hotels & Resorts 140 140 37.578 37.778
5. Iberostar Hotels & Resorts 88 89 30.181 30.063
6. Grupo Hotusa 125 118 13.441 11.680
7. Palladium Hotel Group 45 48 12.429 13.832
8. H10 Hotels 42 40 11.842 11.344
9. Grupo Pifiero 25 23 11.407 10.993
10. Princess Hotels 22 19 9.890 8894

Fuente: Hosteltur (2013)

De igual forma en términos de facturacion, aunque en el afio 2012 NH Hoteles
experimento un descenso del 9,80% se situd en tercera posicion (Hosteltur, 2013), tal y

como puede observarse en la siguiente Tabla 4.2.

Tabla 4.2. Facturacion a nivel mundial de las cadenas hoteleras espafiolas

1. Riu Hotels & Resorts 1.412 1.140 23,86%
2. Melia Hotels International 1.362 1.335 2,05%
3. NH Hoteles 1.288 1.428 -9,80%
4. Iberostar Hotels & Resorts 1.047 950 10,21%
5. Barcel6 Hotels & Resorts 820 711 15,33%
6. Palladium Hotel Group 375 320 17,19%
7. Grupo Pifiero 317 231 37,23%
8. H10 Hotels 312 290 7,59%
9. Grupo Hotusa 278 249 11,65%
10. Hoteles Catalonia 247 238 3,78%

Fuente: Hosteltur (2013)

Finalmente, comentar que dentro de su accionariado se sitan en primer y segundo
lugar el Grupo Inversor Hesperia, con un 20,10% del capital, y HNA Group, con un
20% del capital, estando mas repartido el resto del capital de la sociedad (NH
Hoteles, 2013).
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Grafico 4.1. Composicion accionarial de NH Hoteles a 31/12/2013

B Grupo Inversor Hesperia 5.A.
B HMA Group
Blackrock

B Banco Financiero y de Ahorros
SA

B Fontegadea Inversiones S.L.
Taube Hodson (THS)

M Intesa Saopaulo S.p A
Resto de capital

Fuente: NH Hoteles (2013)

4.1.2. Grupo Barcel6

Al igual que se hizo en el apartado anterior, a continuacién se expondra brevemente la
historia de la otra compafiia analizada, el Grupo Barceld, utilizando para ello la
informacion extraida de su pagina web (Grupo Barceld, 2014a) asi como de diferentes
articulos (Cinco Dias, 2004; El Pais, 2009; Hosteltur, 2013; Nexotur, 2013; Preferente,
2013a y b; Turismo Responsable, 2007). El Grupo Barceld tiene sus origenes en 1931
en Palma de Mallorca a partir de la creacion por parte de Simon Barceld de la pequefia
empresa familiar Autocares Barceld, primero en el mundo de las agencias de viajes y
posteriormente con su primer hotel en Mallorca en 1962. Asi, en 1964 nacio Viajes
Barceld, la marca del Grupo Barcel6 especializada en viajes, ocio y vacaciones (Grupo
Barceld, 2014a). En el afio 1962 la empresa adquirié el Hotel Latino de Palma de
Mallorca naciendo Barceld Hotels & Resorts. Su proyeccién internacional se inici6 en
el afio 1981, con la adquisicion a Bankunion del touroperador Turavia, y en 1985
inaugurd el Barcel6 Bavaro Beach Resort, el primer resort de una cadena espafiola en
Punta Cana (Republica Dominicana). En la misma época se inician las gestiones para
alquilar dos hoteles en Méjico, concretamente en Acapulco y Cancun. En 1990 se
iniciaron las inversiones en Costa Rica, con la construccion de un hotel de lujo en la

capital del pais (Turismo Responsable, 2007).
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En el afio 1992 adquiri6 un hotel de ciudad en Washington DC (Estados Unidos), en el
afio 1995 inauguré el Barceld Sants (Barcelona) y en el afio 1996 Barceld Viajes asumio
la representacion del tour operador britanico First Choice en el mercado espafiol, de
quien se convirtio en el primer accionista en el 2002, fortaleciendo asi su posicion en el
mercado internacional. En el afio 1998 Barcel6 constituye la joint venture Grubarges,
participada de forma paritaria por Fomento de Construcciones y Contratas, Argentaria
(hoy BBVA) y la Corporacion Barceld, con el objetivo de crear un importante
patrimonio hotelero, con la compra de hoteles, mejoras de instalaciones y realizacién de
nuevos proyectos, haciéndose cargo el Grupo Barceld de la gestion de la mayor parte de
los hoteles de Grubarges. Posteriormente, en el afio 2003, se disolvié esta sociedad
(Cinco Dias, 2004).

En el afio 2004 firm6 una alianza con la constructora Fadesa para la explotacion
conjunta de hoteles, por la que crean sociedades patrimoniales en las que la inmobiliaria
aporta el 83,5% del capital y Barceld el 16,5% restante, a fin de crecer en Espafia y la
cuenca del Mediterraneo. Fadesa aportd la mayor parte de la inversion y Barcel6
participé en la gestion de los hoteles (Cinco Dias, 2004). En los dos afios siguientes
Barceld junto con Fadesa inauguran diez establecimientos: Barceld0 Cabo de Gata
(Almeria), Barcel6 Aranjuez, Barceld Corufia, Barcel6 Marbella Golf, Barcelé Jandia
Playa (Fuerteventura), Barcelé Jandia Golf (Fuerteventura), Barcelé Jandia Mar
(Fuerteventura), Barceld Isla Cristina (Huelva) y Barcel6 Casablanca (Marruecos) y
Barceld Jaca (Huesca) (ElI Economista, 2006a). En 2006 Barceld adquirio el 63% del
hotel Formentor por 36 millones de euros, con lo que se convirtid en el accionista
mayoritario y paso a gestionar este emblematico edificio de las Islas Baleares construido
en 1929 (El Economista, 2006b).

Es necesario destacar que en el afio 2013 Barcelé Viajes también entrd en el sector
aéreo con la aerolinea propia Evelop y el broker aéreo ByPlane. Evelop opera vuelos
regulares y charter a destinos vacacionales, con especial presencia en Caribe, Reino
Unido y Canarias. A través de ByPlane, Barceld Viajes ofrece servicios de
intermediacion entre agentes turisticos y compariias aéreas de todo el mundo (Grupo
Barceld, 2013). Ademas, en la actualidad la cadena continla con su estrategia de
expansion, mediante una joint venture con el grupo Alessandro Rosso, para ampliar su

mercado con hoteles urbanos y vacacionales en las principales ciudades italianas, ya que
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la compafiia considera que es un mercado con importantes oportunidades que es

necesario desarrollar (Preferente, 2014).

En lo relativo a la propiedad de la compafiia siempre ha estado en su totalidad en manos
de la familia mallorquina Barceld, pasando por diferentes generaciones. En el caso del
Grupo Barcel6, lo que comenzé como una empresa con estructura familiar se ha
convertido con el paso de los afios en un imperio a nivel mundial. En este sentido, cabe
destacar el caracter emprendedor del fundador de la compafiia Simon Barceld, quien
fallecid en el afio 1958, tomando el relevo su hijo Gabriel. Afios atras, en la década de
1940 a 1950, sus hijos Sebastian y Gabriel ya habian asumido la direccion ampliado el
negocio al considerar que con la llegada de veraneantes y viajeros de sol y playa
apareceria una nueva oportunidad, el turismo de masas. La tercera generacion tomé el
mando en el afio 2000, volviendo a la estructura empresarial anterior, dividiendo el

patrimonio a partes iguales entre las familias de Gabriel y Sebastian (El Pais, 2009).

A modo de conclusion de su proceso de expansion, cabe sefialar que en la actualidad el
Grupo Barcel6 cuenta con 140 hoteles operados en 17 paises y con 37.578 habitaciones.
Por marcas, el 62% de su division hotelera corresponde a Barceld, el 33% a Barceld
Premium y el 5% a Barcel6 Comfort (Grupo Barceld, 2013). La compafiia se encuentra
en cuarta posicion atendiendo al numero de habitaciones a nivel mundial respecto al
resto de cadenas espafiolas y en lo referente a facturacion total ocupa la quinta posicion
dentro de las cadenas espafiolas (Grupo Barceld, 2014a), tal y como puede observarse
también en las Tablas 4.1y 4.2.

4.2. CAMPO DE ACTIVIDAD

Tal y como se refleja en Mufiuera y Rodriguez Escudero (2007), dentro de la estrategia
corporativa cobran especial relevancia las decisiones que implican elegir el conjunto de
actividades o negocios (productos y mercados) en los que la empresa quiere operar, €s
decir, la definicién del campo de actividad. En concreto, una compafiia define su campo
de actividad mediante la combinacion de dos variables: el &mbito y la diferenciacién

entre segmentos estratégicos (Abell, 1980).

El &mbito es una variable con caracter cuantitativo al hacer referencia a la diversidad de

necesidades de los clientes que se quiere satisfacer en las industrias donde esta presente
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la empresa. En este sentido, se distingue entre &mbito estrecho o enfocado, que
corresponde a una compariia que atiende una unica funcién, a un solo grupo de clientes
y utiliza una Unica tecnologia; y, ambito amplio, que supone atender mdltiples

funciones y/o grupos de clientes y/o utilizar varias tecnologias (Abell, 1980).

La diferenciacion entre segmentos se refiere al grado en el que una empresa trata de
forma diferente a los distintos segmentos de acuerdo con cada una de las dimensiones
basicas (funciones, grupos de clientes, tecnologias). Esta diferenciacion, se puede
conseguir de dos formas principalmente: por una modificacién en el propio producto o

en la estrategia comercial de la compafiia (Abell, 1980).

En general, puede afirmarse que a medida que el ambito es mas amplio y la
diferenciacién entre segmentos es mayor, el campo de actividad resulta mas complejo y
exigente para la empresa. Mas concretamente, la definicién del campo de actividad
depende de varios factores, tales como la misién y los objetivos de la compaiiia, los
factores del entorno, entre los que cobra especial importancia la evolucién de la
tecnologia y el comportamiento de compra de los consumidores, y la propia dotacion de
recursos y capacidades, puesto que cuanto mayor sea el ambito y la diferenciacion entre
segmentos estratégicos la empresa necesita disponer de mas recursos y capacidades
(Guerras y Navas, 2007).

Los factores anteriores pueden modificarse provocando con el paso del tiempo un
cambio del campo de actividad de la compafiia, haciendo necesario asi abordar el
andlisis de su estrategia de crecimiento y desarrollo. El crecimiento hace referencia a
incrementos del tamafio de la compafiia en variables como el volumen de activo,
produccion, ventas, beneficios o personal empleado. Por su parte, el desarrollo de la
empresa es un concepto mas amplio al incluir variables cualitativas y cuantitativas
(modificacidn del campo de actividad). Asi, suele ir acompafiado de crecimiento aunque
no siempre, pues en ocasiones cambios en el campo de actividad pueden conducir a
decrecimientos de la compafia y, por tanto, a reestructuraciones (Guerras y Navas,
2007).

En consecuencia, cuando una empresa decide llevar a cabo una estrategia de desarrollo

se plantea dos cuestiones bésicas:
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¢Qué direccion seguir? (Direccion) La empresa debe decidir si modificar o no el
campo de actividad, centrandose o especializandose en las actividades que ya viene

realizando o desarrollando otras nuevas reestructurando el conjunto de sus negocios.

¢Como conseguirlo? (Método) Es el procedimiento para conseguir los objetivos
establecidos en la direccion de desarrollo. Las opciones son el desarrollo interno y el

externo (fusiones, adquisiciones y/o los acuerdos de cooperacion).

A efectos de delimitar el campo de actividad de NH Hoteles y del Grupo Barcelo, en el
siguiente apartado se describira el conjunto de negocios de cada compaifiia, para analizar

a continuacion las direcciones y métodos de desarrollo de ambas.
4.2.1. Conjunto de negocios de NH Hoteles

Tal y como se coment6 anteriormente, en un principio la empresa operaba en Navarra,
gracias a su primer establecimiento fundado en 1978, produciéndose a partir de ese
momento un meteodrico proceso de expansion. En la actualidad cuenta con una amplia

cartera de negocios, si bien siempre dentro de la actividad de gestion hostelera.

Desde el afio 2002, NH Hoteles se orienta principalmente hacia las personas tratando de
ofrecer servicios adecuados a todos sus clientes. Busca una importante fiabilidad, un
constante afdn de innovar para adaptarse a las nuevas tendencias, y conseguir una
politica medioambiental responsable (NH Hoteles, 2014b). En este sentido, en el afio
2007 cred un é&rea dedicada al medio ambiente y en el afio 2010 lanzé un nuevo
producto (Ecomeeting) con el fin de respetar los recursos ecoldgicos y llevo a cabo la
creacion de un laboratorio medioambiental, lo que le proporciond premios a nivel
internacional por ser una compafiia que cuida en gran medida la responsabilidad social y

se preocupa del medio ambiente (NH Hoteles, 2014b).

Bajo esta filosofia el grupo estructura su cartera de hoteles sobre las siguientes marcas,

en funcion del tipo de cliente:

. NH Hotels: hoteles urbanos de tres y cuatro estrellas, para viajeros que, por ocio
0 por negocio, buscan una ubicacion excelente con una buena relacién calidad-precio.
Cuentan con habitaciones confortables y funcionales y con las mejores soluciones en el
segmento de reuniones y eventos de empresa (NH Hoteles, 2014c).
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o NH Collection: hoteles de mayor calidad, dentro del segmento premium,
situados en las principales capitales de Europa y Latinoamérica, que buscan sorprender
a los huéspedes ofreciéndoles prestaciones superiores a las que esperan. Estos
establecimientos conservan su autenticidad manteniendo un toque local y cuidando cada
detalle para conseguir una experiencia unica. Cuentan con una oferta variada y amplia
de servicios, atencion personalizada y con espacios adecuados para eventos y reuniones
de empresa (NH Hoteles, 2005).

. Nhow: hoteles cospomolitas con disefios vanguardistas para los amantes de las
nuevas tendencias. Su disefio ilustra un tipo de personas, un estilo de vida, un lugar
donde encontrarse y reconocerse, estar comodo con el entorno, comer bien, utilizar el
spa, tener una reunion de trabajo o realizar un evento social. Esta categoria de hoteles
inici6 su andadura con un primer establecimiento abierto en Mildn en el segundo
semestre de 2005 (NH Hoteles, 2005).

. Hesperia Resort: se trata de hoteles vacacionales situados en importantes
entornos dentro de grandes ciudades, que se ofertan como la opcién perfecta para
parejas y familias que necesitan la mejor combinacion de descanso y disfrute con una
gran oferta de servicios y actividades de ocio y perfectos para acoger eventos y
reuniones de empresa. Potencian una oferta diferencial basada en la confianza y la
dedicacion (NH Hoteles, 2014d).

4.2.2. Conjunto de negocios del Grupo Barceld

El Grupo Barcel6 tiene claramente marcadas dos lineas de negocios, por un lado, los
hoteles y, por otro, las agencias de viaje. A su vez, su division hotelera esta compuesta
por dos lineas de negocio: Barcelé Hotels & Resorts, integrado por méas de 140 hoteles
y més de 38.000 habitaciones distribuidas en 17 paises (actualmente es la cuarta cadena
de Espafia y la treintava mas grande del mundo), y los Crestline Hotels & Resorts, filial
americana del Grupo Barceld, que cuenta con mas de 45 hoteles en distintos puntos de
la geografia norteamericana. El 98% de la cartera de Barcelé en la actualidad son

hoteles de cuatro y cinco estrellas (Grupo Barcelo, 2012a).

La division de viajes, Barcel6 Viajes, es la marca del grupo especializada en viajes, ocio
y vacaciones, con mas de 650 puntos de venta en Espafia y Portugal que dan servicio a
un millén y medio de viajeros (Grupo Barcel6, 2014b). Esta formada por varias marcas
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que se adaptan al cliente dependiendo de sus gustos y necesidades, y se compone de una

division minorista y otra mayorista.

La division minorista cuenta con 302 agencias, de las cuales y con la ensefia Barceld
Viajes, 175 son operadas en régimen de propiedad, 97 en franquicia, 29 en oficinas del
BBVA, una en Portugal y otras 30 agencias corresponden a la marca Vacaciones
Barceld, que presta servicios receptivos en 20 paises con presencia de Barceld Hotels &
Resorts. Actua también en oficinas dirigidas al sector de negocio bajo la marca Amex
Barceld Viajes, teniendo dos sedes principales en Madrid y Barcelona y 75 (Grupo
Barcelo, 2012a).

En concreto, la division minorista, que incluye las marcas American Express Barceld

Viajes, BCD Travel, PlanB, se subdivide en cuatro areas (Grupo Barceld, 2014b):

« Vacacional, integrada por mas de 650 agencias de viaje, ofreciendo un producto

variado pensando en cada viajero.

o Online, para quienes prefieren hacer su compra del viaje a través de Internet.
o Business, especializada en viajes corporativos.

o Congresos e incentivos.

La division mayorista, para su venta tanto a través de la red propia del Grupo como del
resto de agencias de viaje, esta integrada por los touroperadores Lacuartaisla, Quelonea
y Jolidey, que comenzaron a operar a comienzos del afio 2012, y LePlan y Leski, que
empezaron a funcionar en 2013 (Grupo Barcel6, 2014c). Las caracteristicas de cada uno

son las siguientes (Grupo Barceld, 2014b; Nexotur, 2013; Preferente, 2013a):

e Lacuartaisla opera viajes de larga distancia, para un publico que busca destinos
extraordinarios y experiencias diferentes, con valor afiadido, de tipo experiencial y una

cuidada seleccion del producto.

e Queldnea ofrece un producto de calidad superior con una gran variedad de
destinos y cuenta con una contratacion aérea regular de corto/medio radio,

especialmente para el Caribe.
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e Jolidey, busca combinar calidad a precios competitivos para un publico mas
dindmico e incluso joven, que buscan viajes dindamicos. Tanto Jolidey como Queldnea

se caracterizan por ofrecer productos méas generalistas y masivos que Lacuartaisla.

e Leplan, especializada en operar paquetes vacacionales (transporte, alojamiento y
actividades) a Disneyland Paris. Se cre6 a partir de la firma de un acuerdo del Grupo
Barceld con Disneyland Paris como una apuesta que perseguia ampliar el portafolio de
productos y destinos a disposicion de los viajeros, con propuestas especializadas a un

destino que cuenta con una gran demanda en Espafia.

e LeSki, especializada en esqui, aventura y deporte, que ofrece destinos de nieve
en 11 paises, entre ellos Alemania, Andorra, Austria, Bulgaria, Canada, Estados Unidos,
Finlandia, Italia y Suiza. En la peninsula abarca a Andorra, Pirineo Aragonés, Pirineo

Catalan, Sierra Nevada o el Pirineo Francés, las principales estaciones de esqui del pais.

La siguiente Figura 4.1 resume la estructura organizativa de la compafiia, incluyendo

todas las lineas de negocio por las que esta compuesto el Grupo Barceld.

Figura 4.1. Estructura organizativa de Barcel6 Corporacion Empresarial

— Europa y norts de Africa

Barcel6—|
HWOTELS & RESORTS 1 Latinoamerica y Caribe

Divisian

holelera

CRESTLINE E
ROTELS a1EsoR e Uhides

QUSLGNZA N :

Barcel6 —~
|_11r'||:1|'|:|‘[s|_ll] -
G R U P O [ gFion

TTOO

costasfhoteles I I Le

| Division Barccle B Barceld e
deviges | BCD » travel
— evelop! @plane

PlanB!

Fuente: Grupo Barceld (2014a)
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4.3. DIRECCIONES DE DESARROLLO

Una vez expuesta la historia de NH Hoteles y el Grupo Barcel6 e identificada su
actividad empresarial y los negocios en los que estan presentes, en los siguientes
apartados se analiza en mayor detalle la estrategia corporativa seguida por ambas en lo
relativo a las direcciones y métodos de desarrollo. En primer lugar, se abordaran estos
conceptos desde un punto de vista tedrico y, posteriormente, se aplicaran a los casos de
NH Hoteles y Grupo Barcelo, teniendo en cuenta las distintas posibilidades de las

empresas para ampliar, crecer, reducir o reestructurar su actividad en el futuro.
4.3.1. Expansion: penetracion en el mercado

Las estrategias de expansion son las que se centran en el desarrollo de los productos y
mercados tradicionales de la empresa. Siguen la misma linea, sin grandes
modificaciones en la estructura seguida hasta el momento por la compafiia, por lo que
los recursos que se necesitan son similares a los utilizados hasta el momento actual.
Como reflejan en su libro Navas y Guerras (2007) es posible diferenciar tres tipos de
expansion: penetracion en el mercado, desarrollo de productos y desarrollo de
mercados, tal y como se explicara a continuacion (Ansoff, 1976; Jonhson y Schloles,
2001).

Siguiendo a estos autores (Guerras y Navas, 2007) y comenzando por el primer tipo, la
estrategia de penetracion en el mercado trata de conseguir mayores ventas
incrementando el volumen de las mismas, bien dirigiéndose a los clientes actuales o

mediante los productos actuales buscar nuevos clientes (Garcia Falcon, 1987).

Existen una serie de circunstancias que hacen muy favorable poder implementar esta
estrategia, tal y como constatan Guerras y Navas (2007: 371) a partir de las ideas

propuestas por Johnson et al. (2006):
e  Sectores en fase de crecimiento, con importantes expectativas futuras.

e  Sectores maduros cuyos mercados no estén saturados con los productos

ofrecidos.
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e Mercados que se encuentren en declive, siempre y cuando sean abandonados por

un significativo nimero de empresas.

e  Segmentos de mercado con una buena imagen de marca, pero con escaso interés

para los lideres del sector.

e Productos cuyo nivel de uso pueda incrementarse considerablemente por parte

de los clientes.

e Sectores en donde disminuye la participacion de los competidores, pero, sin

embargo, el nivel total de ventas permanece constante.

De acuerdo con Guerras y Navas (2007) para conseguir una mayor participacion en el
mercado existen dos posibilidades. Por un lado, utilizando variables comerciales como
campafas publicitarias 0 promociones, y por otra parte, obteniendo una ventaja
competitiva mediante diferenciacion del producto o liderazgo en costes, siendo la
segunda opcion mas favorable para obtener un crecimiento a largo plazo (Garcia
Falcon, 1987).

4.3.1.1. NH Hoteles: penetracion en el mercado

La estrategia competitiva de NH Hoteles se centra en la diferenciacion del producto y la
potenciacion de la imagen de marca para que los usuarios perciban el valor diferencial
de adquirir sus servicios y conseguir asi la fidelizacion de los clientes ya existentes. Al
tratar de profundizar en los mercados en los que estd presente y crear una barrera de

entrada para sus competidores, la empresa favorece el incremento de sus ventas.

Desde sus inicios, la cadena de hoteles NH identifico las oportunidades de negocio que
presentaba el sector hotelero en nuestro pais, tal y como se ha comentado, y centré su
oferta en el segmento de los hoteles urbanos de tipo medio de tres y cuatro estrellas. La
empresa se ha localizado en el servicio de hosteleria y ha optado por una estrategia
competitiva de diferenciacion mediante la creacion de una imagen de marca coherente y
de confianza, ofreciendo para ello un servicio estandar con una calidad garantizada y
orientado a la funcionalidad y prestando atencién a todos los detalles (NH Hoteles,
2004).
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Para contribuir a su posicionamiento, la compafiia ha llevado a cabo una serie de
acciones innovadoras: (a) la coleccion de obras de arte itinerantes “NH Stock Art”
creada en 1998 y que recorre los hoteles de la cadena en distintas ciudades con
exposiciones abiertas al publico; (b) los premios literarios que se celebran desde 1996 y
que en el aflo 2004 pasaron a denominarse Premio Vargas Llosa NH de Relatos; (c) el
programa de fidelizacion NH World implantado en 2004 y por el que el cliente recibe
una tarjeta que graba sus preferencias para que en cualquier hotel de la cadena se le
pueda dar el mejor servicio y premiandole mediante un sistema de puntos (NH Hoteles,
2004).

La empresa ha desarrollado también el software Quality Focus On-line para conocer la
valoracion de los usurarios en todos los hoteles y obtener estadisticas que muestren su
nivel de satisfaccion y disefar asi planes de mejora continua. Ademas, busca consolidar
la relacion que mantiene con sus clientes a través del refuerzo a nivel global de su
estrategia en redes sociales, incluyendo temas de interés general y promoviendo eventos
de relevancia (NH Hoteles, 2012a).

Por otro lado, la marca apuesta por su posicionamiento en el entorno web y movil de
Google, Bing y Yahoo. Asi, entre otras acciones, ha cerrado acuerdos con Trivago,
Kayak, Trabber y Checkfelix, potenciando el area de Affiliate Marketing con empresas
afines para redirigir a futuros consumidores a la web comercial, ha desarrollado
aplicaciones para el mdvil y ha redisefiado la web del programa de fidelizacion NH
World, con una imagen mas atractiva y una zona exclusiva donde los miembros puedan

consultar el estado de sus créditos (NH Hoteles, 2012a).

La penetracion en el mercado, por tanto, se obtiene aprovechando las oportunidades que
ofrece el mercado mediante una correcta estrategia de marketing que se lleva a cabo
mediante una serie de acciones innovadoras asi como gracias al mantenimiento de los
factores diferenciales de su ventaja competitiva. Todo ello permite a la empresa

aumentar su volumen de ventas en el mercado tradicional con su producto tradicional.
4.3.1.2. Grupo Barcel0: penetracion en el mercado

El Grupo Barcel6 también centra su estrategia competitiva en la diferenciacion del
producto, tratando de esta manera disponer de la mayor participacion en el mercado. La
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compafiia busca obtener una ventaja competitiva apostando por la calidad y por el
segmento alto de mercado, de manera el 98% de su cartera estd compuesta por hoteles
de cuatro y cinco estrellas ubicados en destinos consolidados o con amplias perspectivas
de desarrollo (Grupo Barcelo, 2012b).

Para lograr una mayor penetracion en el mercado, la compafiia esta presente en distintos
canales de distribucion online (Barcelé.com y de terceros), alcanzando una cifra de
negocios que supone el 25% del total de ingresos de la compafiia (Grupo Barcelo,
2012b). Ademas, la empresa utiliza la publicidad y las promociones para captar nuevos
clientes y fidelizar a los ya existentes. En este sentido, la inversion en marketing del
grupo representa el 4% de sus ingresos, con un presupuesto distribuido entre los
distintos mercados emisores: publicidad impresa, publicidad exterior, lanzamiento de
nuevos hoteles en centros comerciales y programas de fidelizacion (Grupo Barcel6,
2012b).

De igual forma, a nivel corporativo, el Grupo Barcel6 cuenta con un departamento de
comunicacion y en los mercados principales ademas ha firmado contratos con agencias
de relaciones publicas para que fomenten los contactos con medios de comunicacion y
les transmitan las novedades, ofertas e informacion de los eventos que se organizan en

sus hoteles (Grupo Barcel6, 2012b).

En resumen, el reforzamiento de la ventaja competitiva en diferenciacion asi como
instrumentos de marketing (publicidad, promociones, etc.) ayudan a la empresa en su
proceso de expansion mediante penetracion en el mercado, orientando sus estrategias

hacia un segmento alto de mercado.
4.3.2. Expansion: desarrollo de productos

Tal y como se menciona en el libro de Guerras y Navas (2007) mediante esta estrategia
la empresa desarrolla nuevos productos con mejores y diferentes caracteristicas que
permitan mejorar la funcion para la que son utilizados, como, por ejemplo, innovaciones
tecnologicas pero siempre manteniéndose en el mercado actual. Las modificaciones
pueden ser accesorias 0 sustanciales sustituyendo el producto en su totalidad al quedar
obsoleto. Otra posibilidad es ampliar la linea de productos de la empresa para atraer
nuevas y diversas necesidades de los clientes (Garcia Falcon, 1987).
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Esta direccion de desarrollo permite ofrecer una imagen de compafiia innovadora y
generar sinergias compartiendo distintos productos o modificaciones de los anteriores,
siendo sobre todo importante en aquellos casos en los que los ciclos de vida del
producto son cortos, la empresa tiene gran capacidad de I+D o0 en sectores muy

especializados tecnolégicamente (Guerras y Navas, 2007).

El desarrollo de nuevos productos constituye un factor clave para lograr el éxito dentro
de la empresa. Mientras que en los afios ochenta los esfuerzos se centraban
fundamentalmente en reducir el tiempo de fabricacion e implantar sistemas de
produccion flexible, en los afios noventa el desarrollo de nuevos productos adquiere una
mayor relevancia (Miranda, 2000). Asi, a la hora de lanzar productos mejorados al
mercado el proceso se subdivide en cinco fases: identificacion de oportunidades,
evaluacion y seleccién, desarrollo e ingeniera del producto y proceso, pruebas y
evaluacioén, y comienzo de la produccion (Miranda, 2000).

4.3.2.1. NH Hoteles: desarrollo de productos (servicios)

En el afio 2012, NH Hoteles implementé en todas sus unidades de negocio los
desayunos NH Antiox, con su version de servicio de habitaciones Room Apetit,
ofreciendo una seleccion de productos que ayudan a combatir el envejecimiento
prematuro de la piel, protegen el sistema cardiovascular y refuerzan el sistema
inmunolégico. Ademaés, desde ese mismo afio ofrece Wifi gratuito en todas las

habitaciones y zonas comunes de sus hoteles (NH Hoteles, 2012a).
4.3.2.2. Grupo Barcel6: desarrollo de productos (servicios)

El Grupo Barcel6, al igual que NH Hoteles, ha seguido una estrategia de expansion
mediante desarrollo de productos (o servicios en este caso por el tipo de actividad), que
se refleja en las importantes inversiones realizadas en la mejora de sus grandes resorts y
en el desarrollo de conceptos como el Club Premium y la B-Room, con los que pretende

adaptar el producto a la demanda.

La inversion que Barceld Hotels & Resorts ha efectuado en los ultimos ocho afios para
modernizar su planta hotelera ha sido muy notable. Gracias a ello el 95% de los

establecimientos de la cadena son nuevos o han sido recientemente remodelados y
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practicamente todos ellos son, exclusivamente, de cuatro y cinco estrellas. Estas
reformas han permitido a los hoteles, especialmente a los internacionales como los
complejos Barcel6 Bavaro Beach Resort (de Republica Dominicana) y Barcel6 Maya
Beach Resort (de México) incrementar la satisfaccion de sus clientes y abrir nuevos
nichos de mercado que suelen elevar el gasto durante sus estancias. A lo largo de 2013
Barcelo Hotels & Resorts invirtié 76 millones de euros en la remodelacion de distintos
hoteles emblematicos como el Barceld Sants (de Barcelona), el Barcelé Castillo Beach
Resort (en Fuerteventura) y el Barcel6 Montecastillo Golf Resort (de Cadiz), entre otros
(Grupo Barcel6, 2013).

El Club Premium es un concepto de servicios e instalaciones que proporcionan al
cliente un nivel superior y exclusivo, incluyendo, entre otros, servicios como acceso
ilimitado a Internet, carta de almohadas, kit de amenities superior, acceso al Club
Premium Lounge, servicio personalizado 24 horas, servicio de lavanderia o buffet
Premium. Por su parte, B-Room es una propuesta de prestaciones superiores de
descanso, tales como camas Kingsize con sabanas de algoddn, ligeras fundas nérdicas y
posibilidad de elegir una almohada personalizada, duchas panoramicas y cobertura Wifi

en cada punto del hotel (Grupo Barceld, 2012).
4.3.3. Expansion: desarrollo de mercados

Tal y como se refleja en Guerras y Navas (2007), esta estrategia consiste en introducir
los productos tradicionales de la empresa en nuevos mercados aprovechando la
capacidad de produccion y la tecnologia existentes para vender los productos en
diferentes ambitos. Méas concretamente, este desarrollo se puede producir en diferentes
sentidos: por una parte en lo que se refiere al &ambito geografico, se trata de vender los
productos en nuevas areas geogréaficas; en otro sentido en lo que se refiere al mercado
funcional, que consiste en adaptar el producto actual para llevar a cabo nuevas
funciones; y en tercer lugar, puede significar entrar en nuevos segmentos de clientes,

atendiendo a diferentes aspectos (Johnson y Scholes, 2001).

Los principales motivos para llevar a cabo esta estrategia son los siguientes (Duran
Herrera, 1998; Navas y Guerras, 2007):

e Aparicion de nuevos canales de distribucion, que sean de buena calidad y donde

No sea necesario incurrir en costes importantes.
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e Que se produzca una saturacion de los mercados actuales donde no sea posible

seguir avanzando, con lo que se hace necesario buscar nuevos mercados.

e Instalaciones de produccién no aprovechadas suficientemente, por lo que la

produccion podria ser mayor.

e Laempresa cuenta con importantes recursos, tanto financieros, como materiales

y humanos para llevar estas operaciones y buscar una expansion.
4.3.3.1. NH Hoteles: desarrollo de mercados

NH Hoteles utiliza esta estrategia de expansién a través de un desarrollo de mercados

tanto desde el punto de vista geografico como de nuevos segmentos en el mercado.

Desde su fundacion en 1978 hasta la actualidad, NH Hoteles ha crecido
geograficamente mediante la adquisicién de hoteles ubicados estratégicamente en el
territorio nacional. Asi, tal y como se ha expuesto anteriormente, tras la apertura del
primer hotel en Pamplona, cuatro afios mas tarde, por ejemplo, se instala en Barcelona
con el NH Calder6n teniendo ya en el afio 1994 presencia en Madrid, Barcelona y
Zaragoza y contando con 54 establecimientos en el territorio espafiol (NH Hoteles,
2014a).

Como se deduce de las lineas anteriores, este crecimiento inicial se basa
fundamentalmente en la estrategia de expansion de desarrollo de mercados desde el
punto de vista geogréfico, dado que la empresa ha tratado de introducir sus productos o
servicios tradicionales (hoteles urbanos) en nuevos mercados, mediante la introduccién
de hoteles en nuevas areas geogréaficas del territorio espafiol mediante la adquisicion de

otros hoteles o con sus propios recursos.

Ademas, a partir del afio 1996, trata también de adaptar su servicio a nuevos clientes
(expansion mediante un desarrollo de mercados desde el punto de vista de un
segmento). En particular, logra este desarrollo mediante la apertura de hoteles con
servicios limitados en el extrarradio de las ciudades (quizds pensando gente con un
menor poder adquisitivo) y el desarrollo de habitaciones especiales para mujeres,
dirigidas a las necesidades de éstas en sus viajes de trabajo y ocio (NH Hoteles, 2014a).

Asi, en el afio 1997 NH Hoteles crea el concepto Woman Style, con el que pretende dar
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respuesta a la creciente demanda de una atencion personalizada de la mujer que viaja.
Se trata de un concepto de estancia en sus establecimientos que se orienta
especificamente a las mujeres, ofreciendo un kit de bafio especial (neceser, espejo de
aumento, secador de gran potencia), el acceso a revistas y canales de television
femeninos e informacién sobre los mejores lugares de shopping de cada ciudad (NH
Hoteles, 2014a).

Su estrategia de expansion por medio del desarrollo de mercados continda también con
la firma de un acuerdo con los hoteles Hesperia para integrar sus respectivos negocios,
aumentando asi considerablemente el nimero total de hoteles y de habitaciones de la
cadena. Los hoteles Hesperia estan situados en zonas vacacionales, mientras que los
hoteles de NH eran fundamentalmente urbanos en las grandes ciudades, con lo que se

introduce en nuevos segmentos de mercado (ABC, 2007).

Finalmente, con la intencidn de entrar en un nuevo segmento de mercado, el de personas
que buscan un precio econémico, la empresa creo la linea NH Express, hoteles de dos y
tres estrellas que ofrecen alojamiento y desayuno a un precio mas asequible
prescindiendo de algunas caracteristicas del resto de la gama de NH Hoteles (NH
Hoteles, 2009).

4.3.3.2. Grupo Barcel6: desarrollo de mercados

Al igual que en el caso de NH Hoteles, el Grupo Barcel6 ha seguido un proceso de
expansion mediante el desarrollo de mercados desde el punto de vista geogréafico por
todo el territorio nacional, y en menor medida, de nuevos segmentos (vacaciones de
playa o de montafia-esqui). Desde sus inicios en Palma de Mallorca, en que la compafiia
en 1968 abrié un Hotel Pueblo en Ibiza y en 1970 el primer hotel del grupo en la
peninsula Ibérica, el Barcel6 Pueblo Benidorm, hasta la actualidad, se ha expandido por
el territorio espafiol, inaugurando hoteles ubicados en puntos estratégicamente situados.
Asi, por ejemplo, cuenta con hoteles en las Islas Baleares, Canarias, Levante y el sur de
la peninsula, orientados al turismo de sol y playa, y también otros como el Jaca Golf &
Spa, en zonas como Jaca (Huesca) orientados al turismo de montafa, por su proximidad
a las principales estaciones de esqui del Pirineo Aragonés. Actualmente, cuenta con 51
hoteles en el territorio nacional con caracteristicas diferenciadas en funcion de su

situacion geografica: uno hotel en Alicante, uno en Almeria, tres en Barcelona, uno en
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Bilbao, uno en Caceres, seis en Cédiz, siete en Fuerteventura, uno en Gran Canaria, dos
en Lanzarote, tres en Tenerife, cuatro en Huelva, dos en Huesca, uno en Ibiza, uno en
Loja (Granada), tres en Madrid, tres en Malaga, cinco en Mallorca, dos en Menorca,
uno en Oviedo, uno en San Sebastian, uno en Sevilla y uno en Valencia (Grupo Barcel6,
2013).

4.3.4. Internacionalizacion

Las empresas en la actualidad estan incurriendo en importantes procesos de
internacionalizacion que consiste en abandonar el ambito geografico natural en el que
han surgido y se han desarrollado, para empezar a competir en nuevos paises. Los
principales motivos que explican esta direccion de desarrollo se pueden dividir en

internos y externos, tal y como se puede apreciar en el Cuadro 4.1.
En lo que se refiere a los motivos internos son los siguientes (Guerras y Navas, 2007):

e Reduccion de costes. En ocasiones se puede producir un ahorro en los costes
pues la internacionalizacion puede ofrecer ventajas como el acceso a materias primas
mas baratas 0 una mano de obra méas econémica y beneficios fiscales que se puedan

encontrar en los nuevos destinos.

e Bulsqueda de nuevos recursos. En ocasiones el pais destino ofrece factores
interesantes para la empresa a los que no puede acceder en su pais de origen, como

pueden ser recursos naturales o un factor de trabajo especializado.

e Disponer de un tamafio minimo eficiente, ya que en determinadas actividades es

dificil conseguir un tamafio 6ptimo de venta sélo utilizando el mercado nacional.
e Reduccion de costes de transaccion.

e Explotacion de recursos y capacidades. A veces las empresas tienen recursos y
capacidades no aprovechados al maximo, por lo que la internacionalizacién es una
oportunidad para explotar estos recursos y capacidades a través de los diferentes paises

en los que pasa a operar la empresa.
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Cuadro 4.1. Justificacion de la internacionalizacién

e Reduccion de costes

e Nuevos recursos

e Tamafio minimo eficiente

e Reducir costes de transaccion

e Explotar recursos y capacidades

e Ciclo de vida de la industria
e Demanda externa

e Pautas del consumidor

e Globalizacion de la industria

Fuente: Guerras y Navas (2007)

En cuanto a las razones externas, se pueden mencionar las siguientes (Guerras y Navas,
2007):

e Ciclo de vida de la industria. Cuando el mercado actual llega a su fase de
madurez, y se complica el poder seguir teniendo un ritmo de crecimiento en el mismo,
una solucién puede ser entrar en nuevos mercados que todavia estén en las primeras

fases del proceso.

e Demanda externa. Puede ser aconsejable salir al exterior debido si existe una

gran demanda potencial en el exterior que se pueda aprovechar.

e Pautas del consumidor. Poder conocer de primera mano al consumidor en el
exterior ya que siguen comportamientos diferentes y poder ofrecerles el producto de

forma mas acorde a sus necesidades.

e Globalizacion de la industria. La existencia de mercados cada vez mas globales,

es la principal razon de la internacionalizacion de las empresas.

Por ultimo, mencionar que siguiendo a la consultora BusinessGoOn especialista en la
internacionalizacion de empresas, un listado de las principales ventajas de esta direccion

de desarrollo son las siguientes (ABC, 2014):

e Las empresas que se internacionalizan se convierten en méas grandes que las que

no llevan a cabo esta estrategia.

. Obtienen unos indices de productividad mas elevados y un superior volumen de

negocio.
. Al estar diversificadas suelen pasar mejor las épocas de crisis econdémicas.
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. Permite aprovechar las oportunidades de paises emergentes para crecer y

desarrollarse en esos mercados.
4.3.4.1. NH Hoteles: internacionalizacion

A partir del afio 1998, NH Hoteles opté por la internacionalizacion, esto es, la
expansion mediante el desarrollo de mercados fuera de nuestras fronteras. En ese afio la
compafiia empez6 a explorar el mercado de Iberoamérica, al detectar un hueco muy
importante en el mismo, dado que operaban la mayoria de las grandes cadenas hoteleras
estadounidenses, pero con establecimientos de cinco estrellas, y apenas existian hoteles
de cuatro estrellas del tipo de NH Hoteles. Asi, abrio cinco hoteles, en Buenos Aires,

Montevideo, Tucuman y dos en Cérdoba (NH Hoteles, 2014a).

A diferencia de la mayoria de las cadenas espafiolas, incluido el Grupo Barceld, que han
centrado su presencia en Iberoamérica en el area del Caribe, NH Hoteles inicié su
expansion en esta area, en los paises que integran Mercosur, por las afinidades
culturales y el hecho de que haya pocas cadenas de hoteles en el segmento medio
compitiendo en estos paises pueden ser importantes fuentes de ventaja (Hosteltur,
2001).

En el afio 1999 se dirigié por primera vez hacia el mercado europeo comprando
participaciones de la cadena italiana de hoteles urbanos de cuatro estrellas Jolly Hotels
(19,1%), integrada por 35 establecimientos y 6.165 habitaciones, presente en las
principales ciudades italianas y que tiene un hotel en propiedad en las ciudades de
Amsterdam, Bruselas, Paris y Nueva York (Hosteltur, 2001). De manera similar, en el
afio 2000 la compaiiia crecié de nuevo bruscamente debido a la compra de la cadena
holandesa Krasnapolsky (lider en el negocio hotelero en Holanda y Bélgica), llegando a
tener 168 hoteles, 7.300 empleados, y lo que le permitié estar presente en 15 paises
(Cinco Dias, 2001).

Un afio mas tarde, en 2001, compr6 la hotelera mexicana Chartwell, que aport6 14
establecimientos a la cadena, y que decidié operar mundialmente con una sola marca e
integrar las nueve oficinas comerciales de las que disponia, repartidas por diferentes
paises del mundo, y se hizo con la cadena alemana Astron Hotels, que aportdé 46

establecimientos en Alemania, seis en Austria y uno en Suiza (Hosteltur, 2001). En el
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afio 2004 la compaiiia entr6 en nuevos mercados como Rumania y en el afio 2005 en
Reino Unido y Francia, llegando a grandes volumenes de negocio (solo en Europa con
240 hoteles y 35.000 habitaciones), y continué también creciendo en nuevos mercados
como Nueva York o Paris (NH Hoteles, 2014a).

En 2011 NH Hoteles firm6 un acuerdo estratégico de gran alcance con el grupo
empresarial chino HNA que fortalecié la solvencia financiera de la empresa y consolido
su proceso de internacionalizacion. ElI grupo HNA se incorporé como accionista
estratégico de NH Hoteles, con una participacion del 20%, creando una sociedad de
gestion hotelera en China que permitiera la entrada de NH Hoteles en uno de los
mayores mercados del mundo de la mano de un importante socio local del sector
turistico chino, en el segmento de cuatro estrellas. La entrada de la cadena hotelera en
China ha permitido aumentar asi su volumen de negocio al crecer la demanda de viajes
de negocios en el pais, impulsada por la mayor renta disponible y las politicas de
promocion del consumo interno del gobierno en China, que han originado un importante

proceso de concentracion urbana en el pais en los ultimos afios (NH Hoteles, 2011).

En la actualidad, y fruto del proceso de internacionalizacion descrito, NH Hoteles es
una de las 25 principales cadenas hoteleras del mundo en lo que se refiere a nimero de
habitaciones y en Europa se la considera una de las cadenas lideres. Cuenta con una
cartera de 379 hoteles urbanos y vacacionales, 58.195 habitaciones y esta presente en 17
paises de Europa (340 hoteles), 9 paises en América (37 hoteles) y un pais en Africa (2
hoteles). Con su presencia en las principales ciudades se consolida como una de las
cadenas hoteleras urbanas lideres en el segmento de negocios en el mercado europeo y
con una amplia presencia en América (NH Hoteles, 2013). El impacto de la
internacionalizacion de la compafiia es cada vez mas evidente y asi, en el afio 2012, mas
de la mitad de los beneficios procedieron de fuera de Espaiia (NH Hoteles, 2012a). En
el Gréfico 4.2 se muestra la presencia en término de nimero de habitaciones en todo el

mundo.
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Gréfico 4.2. Desglose de habitaciones de NH Hoteles por paises a 31/12/2013

M Espafia
B Alemania
ltalia
B Holanda
W Otros
Argentina
W Bélgica
Meéxico
B Republica Dominicana
Austria

B Venezuela

Fuente: NH Hoteles (2013)

4.3.4.2. Grupo Barcel6: internacionalizacion

La saturacion del mercado de Las Islas Baleares, junto con la competencia en el sector y
la adquisicion del touroperador Turavia, impulsé al Grupo Barcel6 a implementar una

estrategia de internacionalizacion.

Asi, en el afio 1985 comienza la expansion internacional con la apertura del Barceld
Bavaro Beach Resort en Puntacana (Republica Dominicana). En un primer momento la
empresa adquirio el terreno, ya que lo consider6 un territorio por explotar y que ofrecia
una importante oportunidad de negocio, construyéndose en un tiempo récord de ocho
meses, con cuatrocientas habitaciones. El crecimiento fue rapido y la inversién en
RepUblica Dominicana se completd con un hotel en Higiiey y otro en Santo Domingo®.
El nivel de la demanda de este primer hotel era tan amplia que constituyé un incentivo
para seguir construyendo hoteles en Puntacana, hasta completar el complejo turistico
Bavaro Beach (actualmente compuesto por cinco hoteles con mas de 2.000
habitaciones) (Grupo Barceld, 2014a). A través de estos establecimientos se persigue,
asimismo, la obtencion de ingresos derivados de la coordinacion de todo tipo de eventos

y celebraciones.

2 Este Gltimo, adquirido en 1989, supuso la puesta en marcha de una nueva linea de negocio dentro del
area internacional de la divisién hoteles: los establecimientos de ciudad aptos tanto para turistas de
elevado nivel adquisitivo, como para hombres de negocios y empresas.
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En el afio 1990 se iniciaron las inversiones en Costa Rica con la construccion de un
hotel de lujo en la capital del pais, llamado Hotel Tambor, con el que se pretendia dar
continuidad a la nueva linea de establecimientos de ciudad iniciada en Santo Domingo,
y otros tres hoteles de ciudad (Turismo Responsable, 2007). En el afio 1993 se iniciaron
las inversiones en Nicaragua con la adquisicion de un complejo hostelero de lujo que
salio a concurso internacional en Montelimar, y también abrio un hotel urbano en Cuba,
el Barcel6 Habana Ciudad. Las inversiones del Grupo Barcelé en los paises
latinoamericanos se completan con dos hoteles vacacionales de lujo en Guatemala y

Venezuela que funcionan bajo el régimen “todo incluido” (Grupo Barcel6, 2013).

Adicionalmente, el Grupo Barcelé ha llevado a cabo otras inversiones fuera de su
mercado habitual de paises de habla hispana. Asi, en 1992 adquirié su primer hotel en
Estados Unidos (Washington), siendo la primera compafiia hotelera espafiola en entrar
en este mercado, y en 1994 adquiri6é un hotel en Orlando, situado a escasa distancia de
Disney World y Epcot, centros turisticos por excelencia. En el afio 1993 entr6 en Praga
con la construccién de un hotel de ciudad (Grupo Barceld, 2012), y desde ese momento
se ha expandido paulatinamente por Centroeuropa, abriendo hoteles en Italia, Alemania,
Bulgaria, Grecia 0 Rumania. La empresa también tiene presencia en Africa, con hoteles

en Marruecos y Egipto, asi como en Turquia (Ankara) (Grupo Barceld, 2014a).

Es necesario mencionar, como ya se coment0 en el apartado de la historia de la
empresa, que recientemente la cadena ha creado una joint venture con el grupo
Alessandro Rosso, con la intencidn de incorporar 40 hoteles urbanos y vacacionales en
las principales ciudades italianas, al considerarla zona estratégica y por posibilidades

que ofrece un mercado que se caracteriza por estar muy fragmentado (Preferente, 2014).

Las siguientes Tablas 4.3 y 4.4 reflejan los paises en los que operan en la actualidad la

division de viajes y la division hotelera del Grupo Barcel6.
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Tabla 4.3. Division de viajes Grupo Barcel6 por paises a 31/12/2013

Argentina
Bolivia
Brasil
Colombia
Costa Rica
Chile
Ecuador
El Salvador
Espafia
Guatemala
Haiti
Honduras
México
Nicaragua
Panama
Paraguay
Peru
Portugal

Republica Dominicana

Uruguay
Venezuela
Total

Oficinas propias

309

313

Oficinas franquiciadas

1

N P, o1 NP P DN

135

I N N Y = S =

1
161

Fuente: Grupo Barcel6 (2013)

Pais
Alemania
Bulgaria
Egipto
Espafia
Grecia
Italia

Republica Checa

Turquia
Marruecos
EEUU
Costa Rica
Cuba
Ecuador
Guatemala
México
Nicaragua

Republica Dominicana

Total

Tabla 4.4. Hoteles del Grupo Barcel6 por paises a 31/12/2013

Numero de hoteles

140

Fuente: Grupo Barcel6 (2013)

Total
1

N P O W PN

444

e L T ) S S R S =

474
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4.3.5. Diversificacion

La diversificacion es la estrategia a traves de la cual una empresa afade
simultdneamente nuevos productos y nuevos mercados a los ya existentes, lo que genera
nuevos factores de éxito debido a que los entornos en los que se mueve la compafiia son

diferentes (Guerras y Navas, 2007).

La diversificacion supone ampliar o hacer mas diverso el campo de actividad de la

empresa, pudiendo estar motivada por las siguientes razones (Bueno Campos, 1996):

e Reduccion del riesgo global. A largo plazo el riesgo de la empresa se ve
claramente disminuido puesto que al ser mayor el nimero de actividades realizadas no
tienen tanta importancia en la totalidad de los negocios de la compafia, al ser

complicado que fracasen todas las actividades al mismo tiempo.

e Saturacion del mercado tradicional. Ante escasas posibilidades de crecimiento
en el mercado actual, la empresa tiene la opcién de diversificar sus actividades como

una busqueda de oportunidades.

o Excedentes financieros. Las compafias pueden diversificarse si los excedentes
financieros superan las necesidades totales de recursos necesarios para la expansion, lo

que le lleva a buscar nuevas oportunidades para los excedentes generados.

e Busqueda de sinergias. Mediante la diversificacion una empresa puede generar
sinergias que de otra manera no se producirian, y aprovechar recursos infrautilizados, lo

que en ultimo término, le permitird generar nuevas fuentes de ventaja competitiva.

En términos generales, se distinguen dos tipos diferenciados de diversificacion,
relacionada y no relacionada. Tal y como reflejan en su libro Guerras y Navas (2007,
pp. 337), “la diversificacion es relacionada cuando existen recursos compartidos entre
los negocios, canales de distribucion similares, mercados comunes, tecnologias
compartidas o, en definitiva, cualquier intento tangible de explotar de forma conjunta
factores de produccion” (Rumelt, 1974). Por su parte, una diversificacion no
relacionada tiene lugar cuando las nuevas actividades llevadas a cabo por la empresa no
tienen relacion alguna con las anteriores. Se deduce que en esta diversificacion el grado
de ruptura con las actividades anteriores es mucho mayor que en el caso anterior al no

haber relacion entre los productos actuales y los tradicionales. Normalmente cuando se
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lleva a cabo esta diversificacion lo que se pretende es reducir el riesgo global (Guerras y
Navas, 2007).

A continuacién, en el Cuadro 4.2, se presenta una comparativa con las principales
diferencias entre decantarse por la diversificacion relacionada o no relacionada en
cuanto a distintas variables tales como la creacion de valor, el riesgo o las economias de

alcance, entre otras (Guerras y Navas, 2007).

Cuadro 4.2. Principales caracteristicas de la diversificacion relacionada y no relacionada

., Interrelacion entre las actividades No existe interrelacion, nuevas
Creacion de valor o
actuales actividades
Ajustes estratégicos Nuevas cadenas de valor

Cadena de valor : . . p
Existen vinculos en la cadena de valor No existen vinculos

Capacidades Aprovechamiento o ampliacion Creacion de nuevas capacidades
Manejo de negocios Facil Dificil (complejo)

Inversion Baja Alta

Rentabilidad Media Alta

Economias de alcance Alta Baja 0 no existe

Economias financieras No Si

RECUIsos Compartidos Reestructuracion de los activos para

mayor rentabilidad (no compartidos)
Riesgo Bajo Alto

El ajuste estratégico se convierte en  El negocio debe ofrecer una

nanci ; iti i i
Ganancias una ventaja competitiva ganancia atractiva

Fuente: Elaboracion propia a partir de Guerras y Navas (2007)

A continuacion, se explica la estrategia de diversificacion de NH Hoteles, dado que el

Grupo Barceld no parece haber llevado a cabo esta direccion de desarrollo.
4.3.5.1. NH Hoteles: diversificacion

NH Hoteles ha llevado a cabo una estrategia de diversificacion relacionada con la
adquisicion en el afio 1999 del 91,5% de la empresa Sotogrande, compariia dedicada al

desarrollo de areas residenciales disefiadas para la calidad de vida y el cuidado de la
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familia. Con la inversion en Sotogrande, NH Hoteles no pretende actuar como promotor
inmobiliario sino vender los terrenos para que los construyan terceros y autofinanciar

asi la construccion de los complejos adicionales de hotel y golf.

De esta forma, esperaba generar sinergias entre los futuros hoteles golf y los negocios
tradicionales. NH Hoteles ha conservado su participacion en Sotogrande pero ha
redirigido su actividad de inmobiliaria a la hotelera, convirtiendo la primera en una

mera fuente de financiacion de la segunda (NH Hoteles, 2003).

Ademas, en el afio 2005 la compafiia incorpord en Madrid la primera tienda Fast Good,
un espacio destinado a la oferta de soluciones completas para el cliente que desea comer
en casa de forma sencilla y répida. Los clientes pueden llevarse los ingredientes de sus
platos preferidos a casa para poder cocinarlos por ellos mismos, con las instrucciones de
Ferran Adria (NH Hoteles, 2005). Esto constituye otro ejemplo de diversificacion

relacionada.
4.3.6. Integracion vertical

Tal y como reflejan Guerras y Navas (2007), mediante la integracion vertical la empresa
se convierte en su propio proveedor (se denomina “integracion aguas atras”) o cliente
(“integracion aguas abajo”). Puede considerarse como un caso particular de
diversificacion relacionada puesto que la compafiia entra en nuevos negocios 0
actividades relacionadas con las anteriores aunque sean diferentes, por lo que hay que
utilizar nuevos conocimientos o recursos dentro de la empresa (Johnson y Scholes,
2001).

Las principales ventajas de esta direccion de desarrollo pueden venir en dos sentidos.
Por un lado, mediante la reduccion de costes y, por otro lado, mediante la consecucion

de una mejora en la posicion competitiva (Cuadro 4.3).

Entre algunas de las ventajas que hacen referencia a la reduccion de costes cabe
destacar los siguientes mecanismos (Guerras y Navas, 2007):

e La aparicion de economias de alcance por lo que existiran una serie de recursos
que pueden ser compartidos, como instalaciones o sistemas de transporte. Esto permite

repartir los costes fijos en los que incurren los activos infrautilizados.
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e En ocasiones integrar las actividades reduce el proceso productivo eliminando

procesos intermedios del mismo.

e Se eliminan los costes de transaccion al no ser necesario contratar clientes o

proveedores externos a la organizacion.

Por otra parte, la integracion vertical proporciona ventajas estratégicas, que son las que

mejoran su posicion competitiva, y entre las que se encuentran (Guerras y Navas, 2007):
o Facilita la salida de los productos o el acceso al suministro de los factores.

o Permite reforzar estrategias como la diferenciacion del producto, puesto que la
empresa tiene total control sobre las etapas de la produccién con lo que la informacion y

conocimiento de su producto sera absoluto.

e No es necesario ceder tecnologia a los proveedores, por lo que la compafiia la

puede proteger.

Cuadro 4.3. Ventajas y desventajas de la integracion vertical

Economias de alcance: existencia de recursos
compartidos, lo que posibilita repartir los

" o - Mayor riesgo global
costes fijos de los activos infrautilizados y 909

Reduccion del proceso productivo eliminando

procesos del mismo Mayores barreras de salida

Eliminacion de costes de transaccion al no ser - _

externos a la organizacion entorno

Facilitar la salida de los productos o el acceso

al suministro de los factores Bt e (PRI MO

Permite reforzar la diferenciacion del producto Sistemas internos mas sofisticados debido a la
al controlar todas las etapas de la produccion ~ mayor complejidad de la organizacion

Proteccion de tecnologia al no ser necesario
ceder tecnologia a proveedores

Fuente: Guerras y Navas (2007)

Sin embargo, tal y como se refleja también en el Cuadro 4.3, no todo son ventajas, pues
la integracion vertical también tiene riesgos e inconvenientes, que en muchas ocasiones
han llevado a las empresas al fracaso. Los mas significativos son los siguientes (Guerras
y Navas, 2007):
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e La empresa realiza un niumero mayor de actividades (y relacionadas entre si)
para lo que es necesario utilizar mas recursos con lo que el riesgo global es mucho

mayor.
e Mayores barreras de salida.

e Mayor dificultad para adaptarse a los cambios que se produzcan en el entorno,

existe una mayor rigidez, al no interactuar por ejemplo con proveedores.
e Mayor dificultad para innovar.

e Los sistemas internos son mucho mas sofisticados debido a la complejidad de la

organizacion al llevar a cabo mas fases del proceso productivo (Guerras y Navas, 2007).

Respecto al analisis practico, sélo el Grupo Barceld lleva a cabo esta direccion de

desarrollo, que se expone a continuacion.
4.3.6.1. Grupo Barcel0: integracion vertical

Una de las principales direcciones de desarrollo utilizada por el Grupo Barceld es la
integracion vertical dado que todo su crecimiento, tanto a nivel nacional como
internacional, se ha realizado de forma paralela en dos areas de negocio: por un lado, los

establecimientos hoteleros y, por otro, las agencias de viajes.

En el afio 1964 nacié Viajes Barcelo y Sebastian Barcel6 cre6 también una empresa
constructora (Construcciones Arte) para desarrollar los hoteles de la compafiia, lo que
ayudaria a su expansion al permitir reducir los costes al tiempo que se realiza una
inversion (Grupo Barceld, 2014a). Asi pues, la construccion de sus hoteles mediante su

propia constructora constituye un ejemplo claro de integracion vertical hacia atréas.

Ademas, la politica habitual del grupo consiste en establecer una agencia de viajes en
todos y cada uno de los paises en los que posee establecimientos hoteleros, con el fin de
reforzar el desarrollo de sus complejos turisticos. Ello es un ejemplo de integracion
vertical hacia adelante. La division de viajes Barcel6 Viajes esta conformada por varias
marcas que se adaptan al cliente dependiendo de sus gustos y necesidades, y se
compone de una divisidn minorista y otra mayorista (Grupo Barcelo, 2014a). Tal y

como se ha comentado en el apartado relativo al campo de actividad de esta empresa, la

36



El caso de NH Hoteles y el Grupo Barcel6

divisién minorista cuenta con 302 agencias, algunas operadas en régimen de propiedad
y otras en franquicia (Grupo Barcelo, 2012b). Por su parte, con la puesta en marcha de
su division mayorista, el Grupo turistico Barcel6 ha completado un variado portafolio
de producto propio adaptado a las necesidades del viajero contemporaneo y se ha
convertido en un grupo totalmente verticalizado presente en todos los eslabones del

canal de ventas (Grupo Barcelo, 2012b).

De igual forma, para otorgar autonomia a los tour operadores, en 2013 Barceld Viajes
también entra en el sector aéreo con una aerolinea propia que, bajo la marca Evelop,
opera vuelos regulares y charter a destinos vacacionales con especial presencia en
Caribe, Reino Unido y Canarias. La compafiia dispone de una flota de tres aviones, un
Airbus 330 de larga distancia para 388 pasajeros y dos Airbus 320 para medias
distancias y capacidad para 180 pasajeros. Con Evelop se otorga independencia a los
touroperadores de la compafiia, disminuyendo la dependencia de otros proveedores
aéreos. Ademas, la division aérea cuenta con el broker ByPlane, que ofrece servicios de
intermediacion entre agentes turisticos y compafias aéreas de todo el mundo (Grupo
Barceld, 2013). Asi, se trata de nuevo se trata de una integracion vertical hacia delante.
En este mismo sentido, en el afio 1992, la compafiia fundé también la empresa Naviera
Tambor S.A., que ofrece el servicio de ferry a sus huéspedes del Hotel Tambor de Costa
Rica, quienes hasta ese momento se trasladaban en autobus, ajustandose los horarios del

ferry Tambor a los horarios del hotel (Turismo Responsable, 2007).

En resumen, el Grupo Barceld es un ejemplo de integracién vertical hacia atras al
disponer de su propia constructora y hacia delante, en este ultimo caso a traves de varias

modalidades gracias a sus agencias de viajes 0 a sus aerolineas, entre otras.
4.3.7. Reestructuracién empresarial

La reestructuracion consiste en redefinir el campo de actividad de la empresa, con el
posible abandono (desinversion) de al menos uno de los negocios. Esta estrategia es
capaz de mejorar el rendimiento y la creacion de valor mediante una reduccion del nivel
de diversificacion y una mayor especializacion corporativa. Las causas mas frecuentes
de los malos resultados de una actividad suelen derivar de una direccion poco eficiente,
una estrategia competitiva inadecuada, unos altos costes internos, la aparicion de nuevos

competidores o cambios inesperados en la demanda (Guerras y Navas, 2007).
37



Estrategia de crecimiento en el sector turistico espafiol

Siguiendo a Guerras y Navas (2007), en este caso es necesario analizar a que son
debidos los malos resultados de la empresa y a partir de ahi, determinar que estrategia
seguir con el negocio. En un principio existen dos estrategias basicas, saneamiento o
abandono del negocio. El saneamiento presupone que existe posibilidad de recuperar la
rentabilidad anterior del negocio corrigiendo las causas que provocaron los malos
resultados, adaptando medidas tales como cambiar a los directivos, vender algunos
activos o implantar recortes. Por el contrario, si el negocio no tiene posibilidad de ser

saneado se optara por una estrategia de abandono del mismo (Hill y Jones, 1996).

En lo que se refiere a la reestructuracion de la cartera en su conjunto existen tres tipos
de estrategias: venta, cosecha y liquidacion, siendo la venta la mas atractiva porque la
empresa puede recuperar la inversion. La estrategia de cosecha se suele utilizar en
sectores en madurez, y sobre todo, en declive y consiste en intentar maximizar los flujos
financieros a corto plazo mediante el cese de las inversiones en dicho negocio y la
explotacion de las oportunidades de rentabilidad todavia existentes. Por ultimo, tal y
como reflejan Guerras y Navas (2007), la liquidacion es la estrategia menos atractiva ya
que consiste en vender todos los activos que tengan valor y, por tanto, el cese de las
actividades, suele ser complicado que se de esta situacién porque a los directivos les
cuesta reconocer la mala situacién financiera con lo que existen muchas posibilidades

de perder el control y acabar en quiebra (Hill y Jones, 1996).
4.3.7.1. NH Hoteles: reestructuracion

En la historia de NH Hoteles se observan diversos procesos de reestructuracion. La
entrada de COFIR en 1988 como accionista de referencia supuso una reestructuracion
mediante un saneamiento a nivel financiero, primeramente, a traves de la obtencion de
financiacion que le permitiera su expansion en el mercado nacional y su proceso de
internacionalizacion, y, en segundo lugar a nivel organizativo, culminando con la salida
de su fundador del accionariado y la incorporacion de un consejo de direccidn

independiente (Mufiuera y Rodriguez Escudero, 2007; NH Hoteles, 2014a).

Aflos mas tarde, en marzo de 1999 la compariia llevé a cabo una estrategia para
abandonar sus negocios no estratégicos vendiendo su participacién en Arco Bodegas
Unidas, empresa dedicada al negocio de comercializacion de vino, compuesta por varias

marcas como Bodegas Berberana, Marqués de Grifion, Marqués de Monistrol, entre

38



El caso de NH Hoteles y el Grupo Barcel6

otras. La decision se basé fundamentalmente, en la incierta evolucion de los precios de
la materia prima, la pérdida de rentabilidad, asi como en el convencimiento de que los
recursos obtenidos por la venta afiadirian mas valor siendo invertidos en potenciar el
negocio hotelero (NH Hoteles, 2014a). En consecuencia, se tratd de una estrategia de

saneamiento por abandono.

Ademas, en los afios 2010 y 2011 tuvieron lugar otras desinversiones en el grupo para
fortalecer su posicion y dar una solucion a sus problemas de endeudamiento y liquidez.
En concreto, NH Hoteles recaudd 273 millones de euros gracias a la venta de doce
hoteles y otros activos no hoteleros. La meta de la hotelera era conseguir 300 millones
con las desinversiones para afrontar el vencimiento de la deuda (Preferente, 2011). De
igual forma, dentro de este importante proceso de reestructuracién, la compafiia ha
llevado a cabo la venta de hoteles pertenecientes a los segmentos low cost y express.
Cabe destacar la salida de la compariia en 2011 de 10 establecimientos con un total de
1.105 habitaciones, seis de ellos en Espafia, uno en Reino Unido, uno en la Republica
Checa y otro en Italia (NH Hoteles, 2012a), y en 2012 de 14 establecimientos con un
total de 1.580 habitaciones, con el detalle que se refleja en la Tabla 4.5 (NH Hoteles,
2013).

Tabla 4.5. Hoteles que salen de NH Hoteles desde el 1 de enero al 31/12/2013

NH Abashiri Valencia, Espafia 168
NH Girona Gerona, Espafia 115
Hesperia Park Hotel Troya Tenerife, Espafa 318
NH Liberty Messina, Italia 51
NH Royal Palace Messina, Italia 103
NH La Perdiz Jaén, Espafa 81
NH Rincén de Pepe Murcia, Espafia 146
Hesperia Ferrol Ferrol, Espafia 95
NH Veracruz Veracruz, México 108
Herperia Areatza Avreatza, Espafia 65
NH Jardines del Turia Valencia, Espafia 112
NH Vicenza Vicenza, Italia 115
NH Villacarlos Valencia, Espafia 51
NH Albar Albacete, Espafia 52
Total salidas 1.580

Fuente: NH Hoteles (2013)
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Desde el segundo semestre del afio 2011, la compafiia ha reorganizado su estructura,
garantizado su estabilidad financiera mediante la refinanciacion de su deuda y ha puesto
en marcha planes comerciales, tecnolégicos, de eficiencia y desarrollo con significativos
logros. Asi, segun los analistas, NH Hoteles ofrece una alta correlacion con la
recuperacion econémica de Espafia y de Europa, ya que la hotelera tiene presencia en
varios paises del viejo continente, y es un claro ejemplo de la via para salir de la crisis:
reduccién de deuda y venta de activos (EI Confidencial, 2013; Inversién Finanzas,
2012; NH Hoteles, 2012b).

Finalmente, el afio pasado (2013) es un afio de grandes cambios, donde se puso en
marcha un plan estratégico a cinco afnos, que busca ofrecer la mejor experiencia posible
al cliente mediante objetivos ambiciosos, redefiniendo la marca, mejorando las
capacidades de gestion y transformando su modelo en cuanto a las relaciones con los
clientes. Respecto a la proyeccion internacional, se redefine la estrategia para obtener
mejores margenes. Asimismo, la cadena contempla la mejora de sus margenes a través
de la transformacion de su modelo de fidelizacion y la relacion con los clientes (El Pais,
2013).

4.3.7.2. Grupo Barceld: reestructuracion

El Grupo Barcel6 también ha seguido una estrategia de reestructuracion, si bien menos
intensa y limitada a un periodo temporal mas reciente que en el caso de NH Hoteles.
Asi, en el afio 2004 vendio a una sociedad del sector inmobiliario denominada
Hospederias del Mundo dos hoteles situados en Canarias, La Galea y el Varadero,
consiguiendo por ellos 45 millones, para posteriormente cerrar otro tres contratos de
alquiler de establecimientos que ahora también son propiedad de Hospederias del
Mundo (los hoteles de Canarias y el Monasterio de Boltafia en Huesca). Esta formula de
venta y posterior alquiler permite a la compafiia obtener mayor liquidez y, al mismo

tiempo, le otorga continuidad en sus hoteles de siempre (Cinco Dias, 2004).

Mas recientemente, en 2012, se vendieron el Hotel Chicago, Hamburgo y Raval, por un
importe de 91,8 millones de ddlares, 40,8 millones de euros y 37 millones de euros,
respectivamente. Los hoteles Hamburgo y Raval pasaron a explotarse en régimen de

arrendamiento operativo.
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La compariia deseaba tener una mayor liquidez para afrontar las inversiones estratégicas
asociadas a los acuerdos de gestion con socios europeos para crecer en el viejo
continente. Para lograrlo, se deshizo de algunos activos y buscé centrarse de lleno en la
gestién (Hosteltur, 2012).

Por otra parte, se plantea acudir al mercado de deuda para emitir renta fija y reducir asi
su deuda con entidades de crédito, que a cierre de 2013 ultimo ejercicio disponible, se
situaba en 896 millones. El grupo turistico, dirigido por Simén Barcel6 Tous y Simén
Pedro Barceld Vadell, se abre asi por primera vez a este modelo de financiacion, frente
al encarecimiento de los diferenciales de los créditos bancarios, buscando mejorar su
coste de financiacion. La decision de Barcelo sigue los pasos dados el afio pasado por
Melid y NH Hoteles, las dos cadenas hoteleras espafiolas que cotizan en Bolsa, y que

emitieron bonos convertibles (Cinco Dias, 2014).

4.3.8. Resumen de las direcciones de desarrollo seguidas por NH Hoteles y el

Grupo Barceld

De acuerdo con lo expuesto en los apartados anteriores y a modo de resumen, las
direcciones de desarrollo de ambas compafiias se pueden sintetizar como se recoge en el

siguiente Cuadro 4.4.

Tal y como se puede apreciar, ambas empresas han crecido combinado varias
direcciones, practicamente utilizan todas para llevar a cabo su desarrollo, aunque es
cierto que a veces de forma diferente. En todo caso, las principales diferencias podrian
ser las siguientes. Mientras que en el caso de NH Hoteles la direccion mas importante
parece ser el desarrollo de mercados (tanto desde el punto de vista geografico como de
nuevos segmentos) y la internacionalizacion, el Grupo Barcelo basa su estrategia de
desarrollo tanto en la internacionalizacion como en la integracion vertical estando
presente en todos los eslabones del canal de ventas para no perder su caracter familiar.
Por el contrario, NH Hoteles no ha optado en ningin momento por un proceso de
integracion vertical, pero si (a diferencia del Grupo Barcel0), aunque en menor medida,
por una diversificacion relacionada. Por su parte, el Grupo Barcelé ha desarrollado

nuevos segmentos en el mercado en menor medida que NH Hoteles.
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Cuadro 4.4. Direcciones de desarrollo seguidas por NH Hoteles y el Grupo Barcel6

Expansion:
penetracion en el
mercado

= Imagen de marca coherente y de
confianza: servicio estandar con calidad
garantizada. Hoteles urbanos de tres y
cuatro estrellas.

= Acciones de marketing innovadoras:
coleccion de arte NH Stock Art, premios
literarios y programa de fidelizacion NH
World.

= Software Quality Focus On-line para
conocer la valoracion de sus clientes.

= Refuerza su estrategia en redes sociales.
= Posicionamiento en el entorno web y
movil.

= Calidad y segmento alto de mercado.
Hoteles de cuatro y cinco estrellas
ubicados en destinos consolidados o con
perspectivas de desarrollo.

= Inversion en marketing distribuida entre
publicidad, lanzamiento de nuevos hoteles
y programas de fidelizacion.

= Departamento de comunicacion que
transmite a los medios las ofertas e
informacion de eventos organizados en sus
hoteles.

= Presente en canales de distribucion
online.

Expansion: desarrollo
de productos

= Desayunos NH Antiox, servicio de
habitaciones Room Apetit, y Wifi
gratuito.

= Mejora de resorts en el Caribe y
desarrollo de conceptos como el Club
Premium y la B-Room.

Expansion: desarrollo
de mercados

= [ntroduce hoteles urbanos en nuevas
areas geograficas.

= En 1996 abre hoteles en el extrarradio
de las ciudades y con habitaciones
especiales para mujeres.

= En 2008 se fusiona con Hesperia,
introduciéndose en el segmento de los
hoteles vacacionales.

= Con la linea NH Express entra en un
segmento de mercado mas econémico.

= Actualmente dispone de varios hoteles en
el territorio nacional.

= A veces los hoteles tienen caracteristicas
diferenciadas en funcién de su situacion
geogréfica (playa o montafia).

Internacionalizacién

= En 1998 entra en Argentina y Uruguay.
= En 1999 firma una alianza con Mercosur
y entra en el capital de Jolly Hotels.

= En el afio 2000 compra la cadena
holandesa Krasnapolsky.

= En 2001 compra la hotelera mexicana
Chartwell y la alemana Astron Hotels.

= En 2004 entra en nuevos mercados
como Italia 0 Rumania.

= En 2005 entra en Reino Unido y
Francia.

= En 2011 firma un acuerdo estratégico
con el grupo empresarial chino HNA.

= En 1981 adquiere Turavia.

= En 1985 abre el Barcelé Bavaro Beach
Resort en Republica Dominicana.

= En 1990 entra en Costa Rica.

= En 1992 adquiere su primer hotel en
EEUU.

= En 1993 adquiere un complejo hotelero
en Nicaragua y entra en Praga con un hotel
de ciudad.

= Se expande por Europa (Alemania,
Bulgaria, Grecia, Italia y Turquia) y entra
en Africa.

Diversificacion

= En 1999 adquiere Sotogrande dedicada
al desarrollo de areas residenciales.

= En 2005 incorpora la primera tienda
Fast Good.

Integracion vertical

= Esta presente en todos los eslabones del
canal de ventas: division hotelera, agencia
de viajes y aerolinea propia.

Reestructuracion

= En 1998 COFIR entra en NH, lo que
supone un saneamiento financiero y
organizativo.

= En 2010 y 2011 recauda 273 millones
de euros con la venta de doce hoteles y
otros activos.

= Actualmente esta vendiendo hoteles de
los segmentos low cost y express.

= Desde 2005 utiliza la formula de venta y
posterior alquiler para obtener liquidez sin
perder continuidad en sus hoteles de
siempre.

= Actualmente estudia deshacerse de
algunos activos y acudir al mercado de
deuda para emitir renta fija.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion presentada en los apartados anteriores
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4.4. METODOS DE DESARROLLO

A nivel de estrategia corporativa, el segundo aspecto a analizar son los métodos de
desarrollo. Asi, las direcciones de desarrollo se llevan a cabo a través de métodos que
pueden ser internos o externos. Es por ello que a continuacion se describen brevemente

cada uno de ellos.
4.1.1. Crecimiento interno

El crecimiento interno se produce cuando la empresa realiza inversiones por medio de
su propia estructura, incrementando su tamario mediante nuevas instalaciones, compra
de maquinaria, contratacion de personal, etc. Se puede considerar la forma convencional
de crecimiento de la compaiiia. Con esta alternativa, la empresa desarrolla sus
competencias esenciales que tanto pueden ser dirigidas hacia el desarrollo de sus
negocios actuales como hacia la introduccidn en otros nuevos, cuando las inversiones se
realizan, respectivamente, en la misma o diferente industria de las que venia

desempefidndose con anterioridad (Guerras y Navas, 2007).

Sin embargo, en las Ultimas décadas se ha producido un importe y acelerado proceso de
concentracion de empresas, mediante distintas formulas de agrupamiento que se

denominan de crecimiento externo y que se explican a continuacion.
4.4.2. Crecimiento externo

El crecimiento externo es aquel tipo de crecimiento que resulta de la adquisicion,
participacion, asociacién o control, por parte de una empresa, de otras empresas o de
unidades empresariales ya en funcionamiento. Las compafiias logran ampliar su tamafio
al aumentar sus capacidades productivas lo que provoca al igual que en el crecimiento
interno la introduccion en nuevos negocios o desarrollar los ya existentes (Guerras y
Navas, 2007).

Los distintos tipos en que se puede clasificar el crecimiento externo son: la integracion
de sociedades o fusiones, la compra o participacion en sociedades y la cooperacién o

alianzas entre empresas (Bueno Campos, 1996).
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Integracion de sociedades o fusiones

La integracion de empresas consiste en la unién entre dos 0 mas empresas, normalmente
con pérdida de personalidad juridica en al menos un participante. Existen tres tipos:
fusién pura, fusion por absorcion y fusion con aportacion parcial de activo (Navas y
Guerras, 2012).

Una fusion pura se produce cuando dos o mas compaiiias, generalmente de tamafo
equivalente, se unen creando una nueva a la que aportan todos sus recursos y también
deudas, disolviendo a continuacién las empresas originales. La fusién por absorcion
representa el caso de fusion en el cual una de las compafiias implicadas desaparece,
integrandose su patrimonio en el de la empresa absorbente. Por dltimo, la fusion con
aportacion parcial de activos se produce cuando una sociedad aporta s6lo una parte de
su patrimonio, bien a otra sociedad preexistente o bien a una nueva sociedad que se crea
en el acuerdo de fusion. Para que ésta situacion se dé, es necesario que la sociedad
aportante no se disuelva (Guerras y Navas, 2007).

La siguiente Figura 4.2. representa la diferencia entre las operaciones de fusion pura y

fusién por absorcion.

Figura 4.2. Distincion entre operaciones de fusion puray fusion por absorcion

Empresa
absorbente
Activos y deudas Activosy deudas
.,
f f b
i Empresa Empresa Empresa Empresa
absorbida fundente fundente E fundente

Fuente: Elaboracion propia a partir de Guerra y Navas (2007)
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Compra o participacion en sociedades

La participacion o adquisicion de sociedades tiene lugar cuando una compafiia compra
una parte del capital social de otra empresa, con la intencion de dominarla bien sea total
o0 parcialmente. En este proceso, normalmente ninguna empresa pierde su personalidad
juridica, tanto la empresa adquirente como la adquirida siguen existiendo (Guerras y
Navas, 2007).

La adquisicion o participacion en empresas dara lugar a distintos grados de control
segun el porcentaje del capital social de la adquirida en su poder. Asi, se suele distinguir
segun que la matriz o adquirente ostente un control absoluto — cuando se adquiere mas
del 80% del capital social-, mayoritario — mas del 50% del capital social — 0 minoritario
— menos del 50% del capital social (Navas y Guerras, 2012). A su vez el proceso de
adquisicion puede llevarse a cabo mediante tres formas posibles (Guerras y Navas,
2007):

e Mediante un contrato de compraventa convencional, donde se especifican las

condiciones del mismao.

e Apalancamiento financiero (LBO). Consiste en financiar una parte importante
del precio de adquisicion mediante el empleo de deuda que queda asegurada por los

activos de la empresa adquirida y por sus propios flujos de caja.

e Oferta pablica adquisicion de acciones (OPA) se produce cuando una empresa
realiza una oferta de compra, de todo o parte del capital social a los accionistas de otra
empresa bajo determinadas condiciones. Las hay pactadas y no pactadas (hostiles hacia

la direccién de la antigua empresa).
Cooperacion o alianza entre empresas

La cooperacion o alianza supone una formula intermedia, mediante la que se establecen
vinculos entre las empresas a través de férmulas juridicas expresas o bien con acuerdos
explicitos o tacitos. Es importante destacar que para que se produzca cooperacion
ninguno de los participantes debe perder su capacidad juridica, es decir, mantienen su

independencia juridica y operativa (Guerras y Navas, 2007).
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Tal y como se refleja en Guerras y Navas (2007), existen distintas tipologias de alianzas
segun los criterios de clasificacion que se utilicen. Una de las clasificaciones mas
frecuentes de alianzas es aquella que considera como criterio el tipo o la forma del
acuerdo suscrito entre los socios. Desde este punto de vista, es posible distinguir entre
acuerdos contractuales y acuerdos accionariales (Yoshino y Rangan, 1996).

Los acuerdos contractuales se llevan a cabo mediante diversas modalidades de contratos
entre empresas que no implican intercambio de acciones ni la inversion en el capital de
ninguna compaiiia existente o nueva. El rango de acuerdos contractuales existente es
muy amplio y variado. A continuacion, se comentan brevemente algunos ejemplos de

acuerdos contractuales.

a) Contrato de larga duracion sobre actividades concretas: representan la forma mas
simple de cooperacion. Consiste en que dos empresas desarrollan, mediante un contrato
a largo plazo, actividades especificas de forma conjunta y dan lugar a una relacién
continuada entre las partes firmantes del contrato que pueden abarcar un amplio abanico

de actividades (Guerras y Navas, 2007).

b) Franquicia: es un tipo de contrato en el que una empresa — la franquiciadora — cede a
otra — la franquiciada — el derecho a la comercializacidn de ciertos productos o servicios
dentro de un &mbito geogréafico determinado y bajo ciertas condiciones a cambio de una

compensacion econdmica directa o indirecta (Guerras y Navas, 2007).

c) Licencia: es un contrato por el que una compafiia — la licenciante — otorga a otra — la
licenciataria — el derecho a utilizar sus derechos de propiedad industrial mediante una
contraprestacion. Estos derechos incluyen las patentes, marcas comerciales, disefios o

derechos de autor (Guerras y Navas, 2007).

d) Subcontratacion: este tipo de cooperacion consiste en que una empresa — la
contratista — encarga a otra — la subcontratista — la realizacion de determinadas
actividades productivas o de prestacion de servicios, segin unas determinadas
indicaciones preestablecidas y conservando la empresa principal la responsabilidad

economica final (Hermosilla 'y Sola, 1989).

e) Consorcios: consisten en la alianza entre varias empresas que establecen una forma

de contrato mediante el que se formaliza una relacion a largo plazo entre cada una de
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ellas y una organizacion mutua — el consorcio — integrada por cada una de ellas (Guerras
y Navas, 2007).

Por su parte, los acuerdos accionariales se diferencian de los anteriores porque el
proyecto de colaboracién entre las empresas implica la adquisicion de acciones de una
compafiia por parte de al menos uno de los socios participantes. Cabe destacar los

siguientes tipos de acuerdos accionariales:

a) Empresa conjunta o joint venture: tal y como reflejan en su libro Guerras y Navas
(2007), constituyen una de las formas maés utilizadas donde las llamadas empresas
“matrices” o “padres” — crean una nueva empresa — llamada empresa “hija” — para
desarrollar a través de ella una actividad de colaboracion. La creacion de una empresa
independiente hace que el proyecto de cooperacion tenga unos objetivos y actividades
claramente delimitados, unos activos fisicos y humanos asignados de manera especifica

y unas responsabilidades directivas definidas (Bowman y Faulkner, 1997).

b) Participaciones minoritarias: consiste en que una empresa toma parte en la
financiacion a largo plazo de otra mediante la participacion en su capital con caracter

minoritario y temporal o la suscripcién de deuda a largo plazo (Guerras y Navas, 2007).

A continuacidn se analizan los métodos de desarrollo que han utilizado NH Hoteles y el
Grupo Barcel6 asociados a las direcciones de desarrollo llevadas a cabo en sus

respectivos procesos de crecimiento empresarial.
4.4.3. Métodos de desarrollo de NH Hoteles

En el proceso de crecimiento empresarial NH Hoteles ha utilizado tanto el crecimiento
interno como externo a través de adquisiciones, fusiones, o acuerdos accionariales (joint

venture y participaciones minoritarias), tal y como muestra el Cuadro 4.5.
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Cuadro 4.5. Métodos de desarrollo seguidos por NH Hoteles

Penetracion en el mercado Interno
Desarrollo de productos Interno
Desarrollo de mercados Interno y externo (fusion)

Externo (adquisicion, alianzas accionariales -

Internacionalizacion L eI P e
participacion minoritaria y joint venture-)

Diversificacion Interno y externo (OPA)

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion proporcionada en los apartados anteriores

En cuanto a la estrategia de penetracion en el mercado, se ha materializado mediante el
método de crecimiento interno, al invertir la compafiia los recursos propios en una
estrategia de marketing para realizar asi acciones innovadoras, tales como la coleccion
de obras de arte itinerantes “NH Stock Art”, los premios literarios Vargas Llosa NH de

Relatos o el software Quality Focus On-line, entre otras.

De manera similar la direccion de desarrollo de productos (servicios) se ha llevado a
cabo mediante crecimiento interno, al utilizar recursos propios para mejorar las
caracteristicas de los servicios ofrecidos, por ejemplo, el servicio de habitaciones Room

Apetit o el Wifi gratuito en todas las habitaciones y zonas comunes de sus hoteles.

En el proceso de expansion de desarrollo de mercados, NH Hoteles ha utilizado
principalmente el crecimiento interno con la apertura en sus inicios de hoteles ubicados
estratégicamente en el territorio nacional y de hoteles en el extrarradio de las ciudades
con recursos propios de la compafiia, recurriendo en menor medida al crecimiento
externo, por ejemplo, su fusion en 2007 con Hesperia. Tal y como se ha expuesto
anteriormente, este acuerdo de fusion le facilito gestionar la cadena de hoteles Hesperia,
en concreto 51 hoteles nuevos propiedad de esta Gltima, aumentando considerablemente
su volumen de negocio y entrando en el segmento de mercado de los hoteles

vacacionales.

Sin embargo, a la hora de abordar su proceso de internacionalizacion la compafiia ha
optado fundamentalmente por un método de crecimiento externo. Asi, ha recurrido en
ocasiones a la adquisicion de empresas ya existentes. Ademas, ha empleado acuerdos de

cooperacion mediante participaciones minoritarias (alianzas de naturaleza accionarial).
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Asi, en 2011 firmo6 un acuerdo mediante participacion minoritaria con el grupo HNA
que se incorpord con una participacion del 20% fortaleciendo la solvencia de la empresa
y consolidando su proceso de internacionalizacion. Otro ejemplo de participacion
minoritaria seria, que en el afio 1999, adquirid el 19,1% de Jolly Hoteles, el principal
grupo de hoteles urbanos de Italia. Es necesario destacar también dentro de los acuerdos
de cooperacion la alianza con Mercosur en 1999 para crear el fondo Equity
International Properties (EIP) mediante un acuerdo accionarial, y mas concretamente,
la creacion de la joint venture Sociedad Latinoamericana de Gestion Hotelera, que esta
participada en un 75% por NH Hoteles, mientras que su socio aporta el 25% restante.
Esta alianza tiene la finalidad de ayudar a la empresa a consolidar su posicion

competitiva en Latinoamérica.

Finalmente, la estrategia de diversificacion relacionada se ha llevado a cabo, por un
lado, mediante crecimiento externo, mas concretamente, la adquisicion mediante una
OPA del 91,5% de la empresa Sotogrande dedicada al desarrollo de areas residenciales,
para generar sinergias entre los futuros hoteles golf. Por otro lado, en el caso del
concepto Fast Good incorporado de la mano de Ferran Adria el método de desarrollo

empleado ha sido crecimiento interno.

En resumen, en el caso de NH Hoteles el crecimiento interno estd vinculado con las
direcciones de desarrollo de penetracion de mercados y desarrollo de productos, en
algunas de sus iniciativas de desarrollo de mercados (desde el punto de vista geografico
en distintos puntos del territorio espafiol y para posicionarse en algunos segmentos,
como, por ejemplo, con los hoteles NH Women hacia el segmento de la mujer) o en su
diversificacion con Fast Good. Por su parte, el crecimiento externo estd asociado a
algunas de su estrategia de desarrollo de mercados (segmento), por ejemplo, al
fusionarse con los hoteles Hesperia, con objeto de ampliar su territorio, y a todo su
proceso de internacionalizacion y a la otra alternativa de diversificacion relacionada

utilizada.
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4.4.4. Métodos de desarrollo del Grupo Barceld

Tal y como muestra el Cuadro 4.6, el Grupo Barcelo ha utilizado fundamentalmente el
crecimiento interno en sus distintas alternativas de desarrollo, aungue en ocasiones ha

recurrido al crecimiento externo pero de forma menos intensa que NH Hoteles.

Cuadro 4.6. Métodos de desarrollo seguidos por el Grupo Barcel6

Penetracion en el mercado Interno

Desarrollo de productos Interno

Interno y externo
(alianzas contractuales -acuerdos a largo plazo)
Interno y externo (alianzas accionariales -
Internacionalizacion participacion minoritaria- y contractuales
acuerdos de gestion)

Desarrollo de mercados

Integracion vertical Interno

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion proporcionada en los apartados anteriores

Su estrategia de penetracion en el mercado se ha materializado mediante el método de
crecimiento interno, pues la compafiia invierte en marketing una parte de sus ingresos,
destinados a la publicidad y promociones para captar nuevos clientes y fidelizar a los ya

existentes.

En la misma linea, la direccién de desarrollo de productos se ha llevado a cabo
mediante crecimiento interno, al realizar importantes inversiones de sus propios
recursos en la mejora de sus grandes resorts en el Caribe y en el desarrollo de conceptos
como el Club Premium y la B-Room, con los que pretende adaptar el producto a la

demanda.

Ademas, desde el punto de vista geografico, en su expansién por desarrollo de
mercados, el Grupo Barcel6 ha utilizado el crecimiento interno, construyendo sus
propios hoteles mediante contratos con empresas constructoras y la creacion de su
propia constructora (integracion vertical), y utilizando sus propios recursos para ampliar
su posicion dentro del mercado nacional, buscando entrar dentro del segmento
vacacional. También ha empleado el crecimiento externo, mediante acuerdos
contractuales, como por ejemplo el contrato de gestion a largo plazo suscrito con Fadesa
en 2004 para expandirse por la zona del mediterrdneo con hoteles gestionados por
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Barcel6. A diferencia de NH Hoteles no ha recurrido a fusiones, al no ser ésta una
opcion utilizada por las empresas familiares, tales como Barcelo, cuya propiedad ha
seguido en manos de la familia fundadora, dada la idiosincrasia de su propiedad que
impide, o al menos limita considerablemente, la posibilidad de adoptar visiones
compartidas por los grupos familiares y, por tanto, facilitar integraciones como modo de

obtener ventajas competitivas (Grupo Barcelo, 2012a).

De igual forma, y de nuevo a diferencia de NH Hoteles, su proceso de
internacionalizacion se ha llevado a cabo fundamentalmente mediante el crecimiento
interno, construyendo sus propios hoteles. Por ejemplo, la inversién en el afio 1989 en la
Republica Dominicana con la apertura de un hotel en Higley y otro en Santo Domingo
en 1989, la construccion en el afio 1990 de un hotel de lujo en la capital de Costa Rica,
Ilamado Hotel Tambor en 1990, la apertura en 1993 de un complejo turistico de lujo en

Montelimar (Nicaragua) y la apertura en el afio 2007 de 21 hoteles en Gran Bretafia.

Sin embargo, en su internacionalizacion también ha utilizado, aunque en menor medida,
el crecimiento externo mediante formulas (acuerdos accionariales) como la
participacion minoritaria (entre un 15 y 20%) de socios del pais en el que realiza las
inversiones. Esta estrategia fue utilizada, por ejemplo, en Méjico y, concretamente, en
Acapulco y Cancun. Ademés, del crecimiento interno y de las participaciones
minoritarias, la empresa ha utilizado contratos de gestion. La reputacion adquirida en el
negocio hotelero ha permitido al Grupo Barceld convertirse en operadora de
establecimientos propiedad de terceros, expandiéndose a través de contratos de gestion,
por medio de los cuales Barcel6 asume la direccion técnica y la gestion exclusiva del
hotel, con todas sus instalaciones comerciales, industriales y de servicio, lo que supone
responsabilizarse de cuestiones tales como el nombramiento del director, el control
administrativo, econdémico y contable, asi como los sistemas de calidad y la gestion de

la politica de recursos humanos (Grupo Barcelo, 2012a).

Durante el periodo de vigencia del contrato, el hotel en gestién funciona bajo la marca
Barceld seguido del nombre del hotel, o bien al nombre originario del hotel se le afiade
“operado por Hoteles Barcel6”. De este modo, el gestor sera el encargado de organizar y
supervisar todas las acciones y medios publicitarios y promociones del hotel, siendo,
ademas, el encargado de contratar los servicios del establecimiento con agencias, tours,
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operadores y otras entidades. En contrapartida, Hoteles Barcel6 recibe el 3% de los
ingresos totales brutos obtenidos de la operacion y el 10% adicional sobre los beneficios
de explotacion (Grupo Barceld, 2012a). La expansion a través de contratos de gestidn
constituye una de las lineas fundamentales en el crecimiento del grupo, a nivel nacional
e internacional, ya que permite crecer a un ritmo mas rapido, no siendo preciso invertir

en inmuebles, y ofrece una rentabilidad interesante sin realizar grandes inversiones.

Por lo que se refiere a la estrategia de integracion vertical, se ha llevado a cabo por
medio del crecimiento interno, al destinar sus propios recursos para estar presente en
todos los eslabones del canal de ventas. Asi, ha empleado su autofinanciacion en la
creacion de su propia empresa constructora para desarrollar los hoteles de la compafiia,
en la fundacién de la empresa Naviera Tambor S.A., en el establecimiento de agencias
de viajes en todos los paises en los que posee establecimientos hoteleros y en la

creacion de la aerolinea propia Evelop.

Por lo tanto, el crecimiento interno estd vinculado con todas las direcciones de
desarrollo utilizadas por el Grupo Barceld (penetracion de mercados, desarrollo de
productos, desarrollo de mercados, internacionalizacion e integracion vertical). En
menor medida, el crecimiento externo mediante acuerdos contractuales esta asociado a
su estrategia de desarrollo de mercados, utilizando acuerdos tanto accionariales
(participaciones  minoritarias) como  contractuales en su estrategia de

internacionalizacion.

El Cuadro 4.5 muestra sus inversiones en base a la forma de materializar su inversion.
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Cuadro 4.7. Inversiones en hoteles del Grupo Barceld

Barceld Panoramic y Barceld

México 1981-1982 Club Las Perlas Alquiler

1993 Complejo de Bavaro Propiedad

Republica Dominicana 1989 Gran Hotel Lina Propiedad

1994 Barceld Naranjo Propiedad

Barceld San José Palacio

1990 Barceld Playa Tambor Propiedad

Costa Rica 1992 Barcel6 Amon Plaza; Barcel6 Propiedad
1997 Parque del Lago y Barceld Contrato de gestién

Rincon del Valle

Nicaragua 1993 Barcel6 Montelimar Propiedad
Guatemala 1995 Barceld del Lago Contrato de gestion
Venezuela 1996 Barcel6 Nueva Toledo Contrato de gestion

EEUU 1992 Radisson Barcel6 Washington Propiedad

1994 Radisson Barcelé Orlando Propiedad

Republica Checa 1993 Barcel6 Praha Propiedad

Fuente: Grupo Barcel6 (2012a)

5. CONCLUSIONES

En el presente Trabajo Fin de Grado, se han analizado las estrategias corporativas de las
compafias NH Hoteles y Grupo Barceld, mediante el estudio de las direcciones y
métodos de desarrollo seguidos por cada una de ellas en sus respectivos procesos de

crecimiento, tanto a nivel nacional como internacional.

Como resultado del analisis realizado se ha constatado que, tanto NH Hoteles como el
Grupo Barceld, han experimentado un fuerte crecimiento desde sus inicios gracias a la
combinacion de distintas estrategias de desarrollo. Entre otras, a partir de sus
respectivos procesos de internacionalizacion. El crecimiento mediante un desarrollo de
mercados (expansion) y la internacionalizacion es practicamente una condicion
necesaria para la supervivencia en el sector turistico dada la competitividad del sector y

también por la propia naturaleza de la actividad.

Asimismo, las dos compafiias han llevado a cabo estrategias de crecimiento mediante
penetracion en el mercado, dando importancia en ambos casos a la publicidad y a las
promociones, y el desarrollo de productos, adaptando su servicio a la demanda, en el
caso de NH Hoteles buscando prestar un servicio estandarizado de calidad y sin lujos
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superfluos y en el caso del Grupo Barcel6 invirtiendo, por ejemplo, importantes
cantidades en la mejora de sus resorts en el Caribe. Para ello, ambas empresas han
utilizado el crecimiento interno, empleando sus propios recursos, en sus estrategias de

penetracién en el mercado y de desarrollo de productos.

Las dos compafilas han considerado la internacionalizacion como un elemento
imprescindible para llevar su estrategia de crecimiento, pese a que en cada caso ha
venido motivada por diferentes caracteristicas. En el caso de NH Hoteles encuentra
opciones de ampliar el mercado y lleva a cabo el proceso en ocasiones comprando
cadenas hoteleras. Por su parte, el Grupo Barceld inicia este proceso debido a la
saturacion del mercado local, y siendo diferente al de NH Hoteles puesto que

directamente compra el terreno para posteriormente construir su primer hotel.

Una de las diferencias que se ha observado entre las dos empresas analizadas es que, a
diferencia de NH Hoteles, el Grupo Barcel6 ha optado por una estrategia de integracién
vertical, en consonancia con su politica de reducir costes y aprovechar recursos. Asi,
desde sus inicios su estrategia se desarrolla en torno a dos areas de negocio: la division
hotelera y la division de agencias de viaje, la cual consta de una subdivisién minorista y
otra mayorista, siendo la politica habitual de la compafiia tener una agencia de viajes en
todos los paises en los que posee hoteles. En cuanto a su division hotelera, Barceld se
centra en los destinos turisticos y busca la diferenciacion mediante la oferta de un
servicio de lujo. También en 2013 la compaiiia entro en el sector aéreo mediante una
aerolinea propia. Por tanto, no s6lo se integra verticalmente hacia delante sino también
hacia atrds ya que crea una propia empresa constructora para construir sus propios
hoteles. NH Hoteles, por su parte, utiliza la diversificacion relacionada para poder
autofinanciarse la construccion de complejos adicionales y explotar sinergias como la
adquisicion de Sotogrande para posteriormente construir campos de golf o mediante el

modelo de negocio Fast Good.

Por dltimo, tanto NH Hoteles como el Grupo Barcel6 han llevado a cabo distintos
procesos de reestructuracion. Asi, en la historia de NH Hoteles se observa la
reorganizacion de su estructura y la venta de hoteles para afrontar su financiacion y en
la actualidad ha refinanciado su deuda y continta con sus planes de desinversiones. En
el caso del Grupo Barceld, ha optado por la venta y posterior alquiler de sus hoteles

como férmula para obtener mayor liquidez conservando la continuidad en sus hoteles, y
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en la actualidad, para afrontar una escalada de inversiones estratégicas, estudia
deshacerse de algunos activos y centrarse en la gestion, y acudir al mercado de deuda

para reducir asi su deuda neta financiera, siguiendo los pasos de NH Hoteles y Melia.

En el caso de NH Hoteles el desarrollo empresarial se ha llevado a cabo combinando
crecimiento interno y externo en todas sus modalidades (fusiones, adquisiciones y
acuerdos de cooperacion), mientras que el Grupo Barceld ha optado fundamentalmente
por el crecimiento interno, y, en menor medida, ha utilizado métodos de crecimiento
externo, en particular acuerdos de cooperacion (contratos de gestion a largo plazo y
participacion minoritaria de socios locales en sus inversiones), es decir, métodos de

desarrollo externos quizas menos "drasticos” o arriesgados.

Las diferencias en cuanto a la utilizacion de crecimiento externo se deben a que,
mientras NH Hoteles ha sufrido diversos cambios estratégicos y de direccion desde la
salida de su fundador de la direccion tras ser adquirida por COFIR, el Grupo Barceld ha
mantenido la propiedad en manos de la familia fundadora hasta la actualidad,
circunstancia que puede hacer a las empresas reticentes a las fusiones y adquisiciones al

conllevar una pérdida de la influencia en la direccion.

En conclusion, ambas compafiias han experimentado un proceso de crecimiento
importante y répido. En todo caso destacar que a veces difieren los métodos y
direcciones de desarrollo empleadas y el grado de utilizacion, lo que puede venir
motivado, entre otras cuestiones, por la estructura de cada empresa, ya que en el Grupo
Barceld siempre se ha pretendido continuar con la propiedad de la empresa por parte de
la familia Barceld. En el caso de NH Hoteles se producen operaciones de fusion y
adquisicion lo que permite un proceso de expansion mas sencillo. Por otro lado, se
aprecia como las dos empresas para una misma direccién emplean mas de un método de

desarrollo.

Para finalizar, es necesario mencionar que una de las limitaciones de este estudio es que
el anélisis realizado se ha centrado en dos empresas, y para corroborar los resultados
obtenidos en el presente Trabajo Fin de Grado seria necesario analizar mas casos dentro
del sector turistico o comparando dos empresas con la misma identidad de sus grandes

accionistas.
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