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Muchas cadenas hoteleras apuestan cada vez mds por diversificar su cartera de hoteles,
creando nuevas enseiias o marcas, y por diversificar sus mercados geogrdficos entrando
en nuevos destinos. Esta pluralidad les permite diferenciarse, acceder a nuevos segmentos
de clientes y satisfacer nuevas demandas, dejando asi de depender de un vinico mercado

o destino. En este articulo se analiza la evolucion en los ultimos aiios de la diversificacion
geogrdfica y de producto en las cadenas hoteleras espaiiolas mds internacionalizadas.

Se analiza, ademds, si existe relacion entre ellas y otras variables como la antigiiedad o el

tamaiio de la empresa.

Palabras clave: hoteles, internacionalizacion, diversificacion, marcas.

Clasificacion JEL: M100, M16, Z300, Z310.

1. Introduccion

Dentro del sector turistico, el sector hotelero espa-
fol ha sabido hacerse un hueco indiscutible a nivel
mundial. Las principales cadenas hoteleras espafolas
ocupan, afo tras afio, puestos de relevancia en los
rankings mundiales. En 2015, cinco cadenas hoteleras

* Departamento de Organizacion de Empresas, Universidad de Alicante.

espafnolas se encontraban entre las 50 cadenas hote-
leras mas grandes en numero de habitaciones a nivel
mundial (Hotels, 2016). Ademas, en las ultimas déca-
das, la industria hotelera espafola ha experimentado
un crecimiento espectacular en su grado de internacio-
nalizacion (Brida, Driha, Ramoén-Rodriguez y Scuderi,
2015). Como sefalan Martorell y Mulet (2013), la ca-
pacidad de alojamiento que presenta el sector hotele-
ro espafiol permite que goce de un gran reconocimien-
to en el panorama internacional.
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CUADRO 1

EVOLUCION EN LA OFERTA HOTELERA ESPANOLA DURANTE 2010-2015
(En n°® de hoteles y camas)

Categoria 2010 2011 2012 2013 2014 2015

hotel Hoteles = Camas  Hoteles Camas Hoteles Camas  Hoteles  Camas  Hoteles  Camas  Hoteles  Camas
5 238 79.647 251 81.375 256 81.681 251 78.586 251 78.180 258 80.758
4* 1.830  547.332 1.929  571.746 1.986  589.135 2.030 607.335 2.066 621.319 2110  632.7%4
3 2466 424473 2515  426.629 2506  417.412 2504  411.101 2493  405.800 2466  397.514
2* 1.860  116.036 1890  117.721 1.890  116.708 1.865  113.143 1.885  111.178 1.863  109.117
1* 1.194 52.080 1.189 51.049 1.188 49.185 1.160 47.592 1.167 47.846 1.153 48.076
Total 7.588 1.219.568 7.774 1.248.520 7.826 1.254.121 7.810 1.257.757 7.862 1.264.323 7.850 1.268.259

FUENTE: INE (2010-2015).

A pesar de la crisis, desde comienzos de la década ac-
tual, el sector hotelero espanol ha venido experimentando
un crecimiento, tanto en nimero de hoteles como en nu-
mero de plazas hoteleras. De acuerdo con los datos del
INE (2010-2015), el crecimiento mas espectacular en el
sector hotelero espafiol se produjo en 2011, afio en que
se produce un aumento con respecto al afio anterior de
casi 200 hoteles, que suponia anadir unas 2.900 plazas
hoteleras a la oferta total (un 2,4 por 100 mas con respec-
to a 2010). A partir de ese afio, el crecimiento anual del
numero de hoteles se ha ido moderando al alcanzar tasas
que rondan el 0,5 por 100. Incluso se llega a producir un
descenso en el numero de hoteles entre los afios 2012
y 2013 y entre 2014 y 2015. No sucede lo mismo con el
numero de plazas hoteleras, que ha ido aumentando a lo
largo de todos los afios del periodo 2010-2015, tal y como
recoge el Cuadro 1.

Si consideramos la evolucion global, en 2015 podemos
hablar de un incremento del 3,45 por 100, aproximada-
mente, con respecto a 2010 para el numero de estableci-
mientos, y del 3,8 por 100 para las plazas hoteleras.

Comparando la estructura de la oferta entre los afios
2010 y 2015, también cabe destacar que han sido los
establecimientos de la categoria 4 estrellas los que mas
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han crecido tanto en numero de hoteles como en nimero
de camas, seguidos de los de 5 estrellas. El resto de ca-
tegorias ha reducido su oferta de plazas, aunque algu-
nas de ellas hayan aumentado en niumero de hoteles.

El crecimiento de la empresa es algo natural a la pro-
pia existencia de la misma. Si ademas tenemos en cuen-
ta el entorno actual al que se enfrentan las empresas
hoteleras, se justifica que adopten estrategias encami-
nadas a crecer, a ser cada dia mas fuertes y a contar
con mas capacidades y recursos estratégicos en los que
basar su ventaja competitiva. Los rapidos cambios que
se producen en materia tecnoldgica, en las preferencias
de los consumidores, en los canales de distribucion, o la
alta globalizacion a la que se exponen las empresas de
este sector, entre otras razones, provocan en la empre-
sa hotelera la necesidad de adoptar una serie de medi-
das estratégicas. Entre ellas, la ampliacion de la oferta
de servicios complementarios en sus hoteles, una me-
jora en la relacion calidad-precio, una mayor segmenta-
cién de la oferta y mas individualizada en funcion de la
demanda de cada tipo de cliente, la creacion de alianzas
o acuerdos de cooperacion entre distintas empresas del
sector para unir sus esfuerzos frente a la cada vez mayor
competencia, etc.
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En determinados entornos, la imposibilidad de se-
guir creciendo a través de los mismos ambitos produc-
to-mercado puede ser especialmente dificil, por lo que
las empresas que operan en ellos pueden inclinarse
hacia estrategias de crecimiento que impliquen iniciar
su actividad en un ambito distinto, es decir, hacia estra-
tegias de diversificacion. Entre las estrategias de cre-
cimiento, las de tipo diversificado adquieren especial
importancia dadas las caracteristicas generales que
definen al sector turistico. Esteve (2001) sefala, res-
pecto a la necesidad de diversificar en el sector turis-
tico, que hay que generar nuevas ofertas especificas
que se complementen, para que poco a poco vayan
surgiendo nuevos elementos de atraccion que satisfa-
gan las demandas de nuevos segmentos de mercado.

Como apunta Benito (2009), la diversificacion de las
actividades de la empresa se ha convertido en un he-
cho indispensable para transformarse o seguir siendo
una empresa dinamica y con futuro. Dadas las venta-
jas que esta estrategia puede tener para las empresas
turisticas (Claver, Andreu y Quer, 2006), cabria espe-
rar que las cadenas hoteleras espafiolas optaran por
diversificar su actividad. Precisamente, el objetivo de
este articulo es analizar y describir la diversificacion
que presentan estas empresas y su evolucion en los
tres ultimos afos. Para completar este analisis y obte-
ner informacion adicional, se estudiara la relacion en-
tre esta estrategia y otras variables empresariales co-
mo el tamafo o la antigiiedad.

En el siguiente apartado abordamos el estudio de
las estrategias de diversificacion. A continuacion, mos-
traremos los resultados del analisis realizado sobre la
diversificacion de las cadenas hoteleras espafiolas en
los ultimos afios.

2. Las estrategias de diversificacion
empresarial

La diversificacion de la empresa ha sido uno de los
tépicos mas relevantes de la direccién de empresas y
de los mas tratados en la literatura académica (Huerta

y Navas, 2007). Las estrategias de diversificacion son
consideradas desde diferentes teorias como una de
las estrategias mas importantes para mejorar los re-
sultados de las empresas. Por este motivo, han sido
muchos los estudios que se han realizado para ana-
lizar la influencia de esta estrategia sobre la rentabili-
dad empresarial. Entre ellos, podemos citar los traba-
jos de Bergery Ofek (1995), Bettis (1981), Chakrabarti,
Kulwant y Mahmood (2007), Chen y Chang (2012),
Christensen y Montgomery (1981), Lee y Jang (2007),
Montgomery y Wernerfelt (1988), Palich, Cardinal y
Miller (2000), Pandya y Rao (1998), Ramirez y Espitia
(2002), Rumelt (1974 y 1982) o Singh y Gu (1994), en-
tre muchos otros.

La principal ventaja defendida por la direccion estra-
tégica y que justifica la adopcion de una estrategia de
diversificacion es la posibilidad de explotar sinergias.
El concepto de sinergia supone una extension del con-
cepto de economias de alcance. Markides y Williamson
(1994) resaltan que la posibilidad de crear sinergias su-
pone adoptar una perspectiva dinamica en donde la
empresa logra, al estar presente en distintos negocios,
no solo un ahorro de costes, al compartir recursos, sino
un aumento de su valor estratégico fruto de compar-
tir, ademas de recursos, competencias y capacidades.
Cuanto mayor sea la posibilidad de lograr sinergias,
mas atractiva sera la estrategia de diversificacion.

Dentro de esta perspectiva dinamica, Pennings,
Barkema y Douma (1994) conceptuan la expansion
de la empresa como una forma de aprendizaje organi-
zativo. Las organizaciones en general, y las turisticas
en particular, acumulan experiencias, ajustan incre-
mentalmente sus reacciones ante problemas similares
mientras absorben feedback de las decisiones pasa-
das. La expansion de la empresa puede verse como
una forma de reducir distancias entre los conocimien-
tos que la empresa tiene y los conocimientos que as-
pira a tener. De esta forma, una empresa diversificada
podra tener un mayor grado de conocimiento inserta-
do en su organizacion, traducido en unas capacidades
y recursos acumulados a lo largo de su proceso de
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diversificacion, que seran mas amplios que los de una
empresa que se encuentre especializada. Esto le con-
figurara una mayor capacidad de actuaciéon dada su
mayor experiencia en estrategias de cambio, al tiempo
que aumentan sus posibilidades de crecimiento y de-
sarrollo de nuevas competencias, y puede aumentar
su valor al mostrarse ante sus grupos de interés como
una empresa dinamica.

Otro de los principales motivos que justifican la di-
versificacion es la posibilidad de reducir el riesgo en
términos de la variabilidad del flujo de beneficios de
la empresa (Bergh, 1997), aunque no se ha llegado a
resultados concluyentes en cuanto a los efectos de la
diversificacion sobre el riesgo (Bettis y Mahajan, 1985;
Chang y Thomas, 1989).

La mayoria de los estudios anteriormente citados han
abordado el tema de la diversificacion empresarial, cen-
trandose en la diversificacion de producto o de negocio.
Sin embargo, como sefialan Jiménez-Palmero y Benito-
Osorio (2011), el concepto de diversificacion puede es-
tudiarse desde una doble perspectiva: la basada en el
producto y la geografica. La diversificacion geografica
ha sido objeto de estudio en numerosas investigacio-
nes en los ultimos afos, muchas de las cuales se han
centrado en analizar la influencia de la diversificacion
internacional en los resultados empresariales, aunque
los resultados no han sido concluyentes.

Por una parte, existen estudios que han obtenido una
relacion lineal y positiva entre la dispersion geografica
y la rentabilidad (Delios y Beamish, 1999; Kim, Hwang
y Burgers, 1993), una relacién negativa (Colpan, 2008;
Geringer, Tallman y Olsen, 2000), o ninguna relacion
(Hennart, 2007; Morck y Yeung, 1991). Por otra par-
te, existen trabajos que han obtenido una relacion cur-
vilinea, tanto en forma de U (Capar y Kotabe, 2003;
Lu y Beamish, 2001), como en forma de U invertida
(Geringer, Beamish y DaCosta, 1989; Hitt, Hoskisson y
Kim, 1997). Por ultimo, también se ha planteado la po-
sibilidad de que exista una relacion en forma de S ho-
rizontal entre el grado de diversificacion internacional y
la rentabilidad empresarial, habiéndose confirmado en
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algunos trabajos (Lu y Beamish, 2004) pero no en otros
(Jiménez-Palmero y Benito-Osorio, 2011).

Las estrategias de diversificacion geografica o inter-
nacionalizacion pueden responder a diversos motivos.
La busqueda de mercados nuevos, donde invertir y se-
guir creciendo porque existe una saturacion a nivel na-
cional que impide mantener el crecimiento para deter-
minados tipos de establecimientos, puede ser un primer
motivo. Aunque no exista saturacién en el mercado na-
cional, las empresas pueden establecerse en destinos
(entre ellos los emergentes) que les permitan alcanzar
unas tasas de crecimiento mayores a las que permite el
mercado nacional. También pueden perseguir situarse
en aquellos destinos mas visitados por sus clientes mas
fieles, aprovechando asi su imagen de marca para fide-
lizarlos. Aunque la internacionalizacion es presentada
aqui como una via de especializacion, puede darse el
caso de que la empresa internacionalice y diversifique
al mismo tiempo su actividad. En la medida en que la
internacionalizacion puede considerarse una estrategia
de diversificacion de mercado geografico, la empresa
que se internacionalice podria obtener las mismas ven-
tajas que con la estrategia de diversificacion en cuanto
a la reduccion del riesgo, al desarrollo de conocimiento
0 a la posibilidad de obtener sinergias.

En el caso de las empresas turisticas, estas pueden
encontrar en la diversificacion una forma de compensar
la estacionalidad de su demanda, de disminuir la depen-
dencia de otras empresas del sector y de determinados
mercados, de acceder a otros segmentos de clientes,
etc., beneficiandose ademas de las enormes venta-
jas que esta estrategia puede tener para la empresa en
cuanto a las sinergias que puede generar con su consi-
guiente aumento de valor, la reduccion del riesgo empre-
sarial, o la mejora de la imagen de marca de la empresa.

Por tanto, no es de extrafiar que las empresas ho-
teleras, presentes en un entorno tan dinamico que re-
quiere de cambios continuos, opten por estas estra-
tegias de diversificacion para seguir creciendo y para
aprovechar las ventajas que esta estrategia les brin-
da. En el siguiente apartado presentamos el estudio



LA DIVERSIFICACION GEOGRAFICA Y DE PRODUCTO COMO ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO DE LAS CADENAS...

realizado sobre la tendencia en los tres ultimos anos
en la diversificacion de producto y geografica de las
cadenas hoteleras espafiolas mas internacionales.

3. Metodologia

Muestra

Las empresas que forman nuestra muestra son las
cadenas hoteleras espafiolas con mayor presencia in-
ternacional en los tres afios analizados (2014, 2015 y
2016), de acuerdo con el ranking de cadenas hotele-
ras con presencia internacional publicado por la revis-
ta Hosteltur. Con los datos que ofrece dicha publica-
cién, se ha estudiado la evolucién en la diversificacion
geografica de estas empresas. Ademas, se han con-
sultado los anuarios de Hostelmarket (2014, 2015 y
2016) para contrastar y completar la informacion, asi
como para obtener los datos sobre la diversificacion
de marcas o ensefias que presentan estas empresas.

Variables

Para aproximar la diversificacion de producto que
presenta cada empresa, se ha empleado el numero
diferente de ensefias o marcas bajo las que opera ca-
da cadena hotelera. Las cadenas hoteleras esconden
hoy dia bajo diferentes marcas los distintos produc-
tos o tipos de hotel con los que se dirigen a diferen-
tes segmentos de mercado. Por otra parte, para medir
la diversificacion geografica de las cadenas hoteleras
espafolas se han empleado dos variables: el numero
total de paises donde las empresas tienen presencia
internacional y el porcentaje del numero de habitacio-
nes en el exterior sobre el total de habitaciones de la
empresa (Jiménez-Palmero y Benito-Osorio, 2011; Lu
y Beamish, 2004; Tallman y Li, 1996).

En cuanto al tamafio empresarial, ha sido aproximado
mediante el numero de habitaciones de la empresa. Esta
variable ha sido utilizada en trabajos previos centrados
en el sector hotelero como el de Camison (2000). A partir

del afo de creacion de cada empresa, también se ha ob-
tenido la antigliedad que presentan las empresas de la
muestra en cada uno de los afios analizados.

Por ultimo, se ha calculado cual es la principal zo-
na en la internacionalizacion de cada cadena hotelera,
obteniendo el nUmero de habitaciones que la empresa
posee en cada una de las areas geograficas conside-
radas. Las areas geograficas definidas en este estu-
dio han sido cuatro: Europa y Cuenca Mediterranea;
Caribe; resto de América; y Africa y Asia. A continua-
cion, se ha calculado el porcentaje que suponen las
habitaciones de cada area en el total de habitaciones
en el exterior de la empresa. Cada empresa ha sido
clasificada en aquella zona geografica donde posee el
mayor porcentaje de habitaciones.

4. Andlisis de los resultados y discusién
Analisis descriptivo

En el Cuadro 2 mostramos los principales resul-
tados del analisis descriptivo para las empresas de
nuestra muestra.

Como podemos observar en el Cuadro 2, el nume-
ro medio de marcas bajo las que operan las empresas
de la muestra ha aumentado en los ultimos tres afos,
pasando de 1,91 a 2,18. También el grado de diversifi-
cacion geografica muestra una tendencia creciente si
tenemos en cuenta la variable nimero medio de pai-
ses distintos donde esta presente cada empresa y el
total de paises. Por tanto, podemos hablar de una ma-
yor dispersion geografica en estos tres ultimos afos,
pasando de 56 a 65 los destinos distintos donde hay
presencia de las cadenas hoteleras espanolas, siendo
aproximadamente cuatro el nUumero medio de paises
distintos donde cada cadena opera. Sin embargo, si
analizamos la variable porcentaje de habitaciones en
el exterior, en este caso se muestra un descenso de
casi 1,5 puntos entre 2014 y 2016, situandose en un
34,5 por 100. Esto implica que el peso de las habita-
ciones en el exterior frente a las habitaciones totales
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CUADRO 2
ANALISIS DESCRIPTIVO DE LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA, 2014-2016

=T a = T ol 1 Yo [T T PRSP

2014 2015 2016
Numero medio de marcas ... 1,91 2,04 2,18
NUmero medio de PAISES .......ccceviiiiiieiiiiieecee e 3,89 3,95 4,08
Habitaciones en el exterior (€N %) .....ccceeieeeiiiieieeiiee e 35,98 34,28 34,50
Total paises con presencia de las cadenas hoteleras espafolas ... 56 58 65

7.740 habitaciones 8.008 habitaciones

Antigliedad media (€N @R0S) .......cueeiiiiiiiiiiiieeiie e 21,48 21,82 22,98
N s 61 60 60
FUENTE: Elaboracién propia.

CUADRO 3

EVOLUCION EN EL NUMERO DE MARCAS DE LAS EMPRESAS, 2014-2016

FUENTE: Elaboracion propia.

2014 2015 2016
1 1 1
1(60%) 1(50,9%) 1(51%)
MAXIMO ..ot 8 (1,8%) 7 (3,8%) 7 (4%)
Total eNSeNas .........cccoocviiiiieiiiie e 105 108 11

de las cadenas hoteleras ha perdido importancia en es-
tos tres afnos, lo que puede deberse a que estas cadenas
siguen creciendo principalmente en el territorio espafiol
o bien, como analizaremos a continuacion, a que el nu-
mero de habitaciones fuera de Espaia ha disminuido en
el periodo analizado. No obstante, entre 2015 y 2016 se
muestra un ligero aumento, que requeriria ser analizado
en los préximos afios para comprobar si esta tendencia
al alza se mantiene.

Centrandonos ahora en el nimero de marcas, pode-
mos observar en el Cuadro 3 que se produce un aumen-
to en el numero total de ensefas que poseen las cade-
nas hoteleras de la muestra, pasando de 105 en 2014 a
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111 en 2016. También podemos observar que el porcen-
taje de empresas cuyos hoteles operan bajo el nimero
maximo de ensefias ha aumentado desde el 1,8 por 100
en 2014 al 4 por 100 en 2016. Por otra parte, el porcen-
taje de empresas que operan bajo una sola marca se ha
reducido casi en 10 puntos, pasando del 60 por 100 al 51
por 100 de las empresas de la muestra. Esto implica que
son cada vez mas las cadenas hoteleras que diversifi-
can su oferta bajo diferentes ensefias y ofrecen distintos
productos en funcion del tipo de cliente. Debemos tener
en cuenta que las empresas analizadas son las cadenas
hoteleras espafolas con mayor presencia internacional,
lo que puede justificar que operen bajo distintas marcas,
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CUADRO 4
REPARTO DE HABITACIONES FUERA DE ESPANA POR AREA GEOGRAFICA

FUENTE: Elaboracion propia.

AfRo Europg y Caribe Resto de América Africa y Asia Total
Cuenca Mediterranea
2014 86.333 119.855 20.687 6.098 232.973
(37%) (51,5%) (8,9%) (2,6%) ’

2015 ........................... 88583 117898 16788 8572 231.841
(38,2%) (50,9%) (7,2%) (3,7%)

2016 87.701 117.163 17.754 9.931 232.549
(37,7%) (50,4%) (7,6%) (4,3%)

dada su mayor heterogeneidad en el tipo de clientes a
los que se dirigen.

En cuanto a la diversificacion geografica y el numero
total de habitaciones en el exterior repartidas por area
geografica, los resultados se recogen en el Cuadro 4.

Los datos del Cuadro 4 nos muestran una ligera re-
duccion en el numero total de habitaciones en el exterior
en el periodo, aunque entre el afio 2015 y 2016 se re-
gistra un aumento de unas 700 habitaciones. Por areas
geograficas, en los tres afios analizados la principal area
de presencia internacional de las cadenas hoteleras es-
pafiolas es el Caribe, con mas del 50 por 100 del total
de habitaciones. No obstante, cabe destacar que esta
area geografica ha reducido su importancia en mas de
un punto porcentual y en casi 3.000 habitaciones, al igual
que el area del resto de América. Por otra parte, el area
donde mas ha aumentado la presencia de las cadenas
hoteleras espafiolas ha sido la de Africa y Asia, pasan-
do de 6.000 habitaciones en 2014 a cerca de 10.000 en
2016. Esta tendencia es de esperar que se mantenga
en el futuro, dada la gran cantidad de destinos emergen-
tes que podemos encontrar en ella (como Indonesia o
China) y la gran apuesta por estar presentes en ellos,
que en los ultimos afios reconocen las cadenas hotele-
ras espafolas. Por ultimo, la zona de Europa y Cuenca
Mediterrdnea muestra un ligero aumento entre 2014 y

2016. Si bien ha experimentado una reduccion en cerca
de 1.000 habitaciones entre 2015y 2016, sigue siendo la
segunda area geografica en importancia para las cade-
nas hoteleras espanolas internacionalizadas.

Por paises, en el Cuadro 5 se muestran los diez prin-
cipales destinos de las cadenas hoteleras espafiolas en
los tres afos analizados.

Cabe destacar que los cinco primeros destinos se
mantienen en los tres afios considerados. Desaparecen
de la lista de destinos preferidos Estados Unidos y Tunez
(este ultimo seguramente motivado por los atentados te-
rroristas) y entran en el ranking Portugal y Jamaica.

En el siguiente subapartado mostramos las pruebas
estadisticas realizadas para analizar si existe relacion
entre la diversificacion geografica y de producto para las
empresas de nuestra muestra, asi como si existe rela-
cién entre cada una de estas variables y el tamafio y an-
tigledad empresarial. Tomaremos para ello los datos del
ultimo afo considerado (2016).

Analisis estadistico de la relacion entre las variables

Para realizar nuestro estudio empirico hemos uti-
lizado técnicas de analisis bivariables no paramétri-
cas, realizadas con el programa SPSS version 22. La
prueba de Kolmogorov-Smirnov, para comprobar si las
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CUADRO 5

DESTINOS INTERNACIONALES TOP TEN
DE LAS CADENAS HOTELERAS ESPANOLAS, 2014-2016

Destinos principales

2014 2015 2016
T México [ México T, México
2. Rep. Dominicana 2, Rep. Dominicana 2, Rep. Dominicana
K TR Cuba [ T Cuba [ T Cuba
deiiiiiiiiiinn Alemania TS Alemania SR Alemania
Italia Italia Italia
EE UU Croacia Croacia
T, Tunez T Holanda T Holanda
< T Holanda < F Brasil < F Brasil
1S R TUTTRRR Croacia [ TR Portugal [ IR Jamaica
10 s Brasil 10, Jamaica 10, Portugal
FUENTE: Elaboracién propia.
CUADRO 6

RELACION ENTRE LA DIVERSIFICACION DE PRODUCTO Y GEOGRAFICA

Numero de ensefas

Numero de paises

Habitaciones en el exterior

(en %)
- 0,474*+* 0,5%**
Coeficiente rho de Spearman ..........cccccoceeevcieeeiieeennnns (signif. 0,000) (signif. 0,000)
N et ettt areen 51 51

FUENTE: Elaboracion propia.

variables siguen una distribucién normal, nos lleva a
rechazar la hipotesis de normalidad, por lo que debe-
mos optar por técnicas de analisis no paramétricas.

Concretamente, para determinar si existe correla-
cion entre las variables diversificacion de producto y
diversificacion geografica, utilizaremos el coeficiente
rho de Spearman (Cuadro 6).

El resultado del Cuadro 6 nos muestra que existe
una relacion positiva y estadisticamente significativa
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al nivel 0,001 entre la diversificacion geografica y la de
producto para las empresas de la muestra. Por tanto,
cabria esperar que estas dos variables se movieran
en el mismo sentido, y a medida que aumentara la di-
versificacion geografica lo hiciera la de producto y vi-
ceversa.

En el Cuadro 7 se analiza la relacion entre la diver-
sificacion de producto y geografica y la antigliedad de
la empresa y su tamafio.
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CUADRO 7
RELACION ENTRE DIVERSIFICACION, ANTIGUEDAD Y TAMANO EMPRESARIAL

FUENTE: Elaboracion propia.

Antigliedad Tamafio
Numero de ensefias
ici 0,165 0,464
Coeficiente rho de Spearman ...........c.ccoceeeueenee. (signif. 0,257) (signif. 0,001)
N 49 51
Numero de paises
. 0,297** 0,645***
Coeficiente rho de Spearman ... (signif. 0,029) (signif. 0,000)
N e 54 59
Habitaciones en el exterior (en %)
- 0,205 0,242~
Coeficiente rho de Spearman ... (signif. 0,137) (signif. 0,065)
N e 54 59

Los resultados nos muestran que el niumero de en-
sefias 0 marcas esta positiva y significativamente aso-
ciado al tamafo de la empresa. Mientras que el grado
de internacionalizacion esta positiva y significativa-
mente asociado tanto a la antigiedad como al tamario,
cuando empleamos el nimero de paises como medida
de la diversificacion geografica. Sin embargo, cuando
empleamos el porcentaje de hoteles en el exterior co-
mo variable, solo resulta estar asociada con el tamafo
de la organizacion.

Podemos por tanto observar que el nimero de mar-
cas diferentes bajo las que operan las cadenas hote-
leras aumenta con el tamafio de la organizacién. Lo
mismo sucede con la diversificacion geografica, que
aumenta con el tamano empresarial. Y, en términos
generales, también podemos observar que una mayor
antigiedad empresarial se asocia con un mayor grado
de internacionalizacion, aunque solo resulte significa-
tivo para una de las variables utilizadas.

Se ha analizado, ademas, si existen diferencias en el
grado de diversificacion de producto, el tamafio y la an-
tigliedad, en funcion de cual sea la principal zona geo-
grafica de internacionalizacion de la empresa. Para ello

se ha empleado la prueba de Kruskal-Wallis, como que-
da recogido en los Cuadros 8, 9y 10.

En el caso del nimero de marcas, no encontramos
diferencias significativas entre las empresas que tienen
diferentes zonas de internacionalizacion. Aunque pare-
ce que aquellas cadenas hoteleras que estan mayorita-
riamente presentes en el Caribe y Africa y Asia son las
que presentan un promedio superior de ensefias, al no
resultar el estadistico chi-cuadrado significativo, no po-
demos confirmar dicha relacion.

En el caso del tamario y la antigledad, si encontra-
mos diferencias significativas entre las cadenas hote-
leras segun su principal zona de internacionalizacion.
Parece que las cadenas de mayor tamarfio son aquellas
que tienen como principal area de internacionalizacion
el Caribe. Mientras que las que tienen como principal
zona de internacionalizacion el resto de América son las
que presentan una mayor antigiiedad.

5. Conclusiones

Las estrategias de diversificacion han sido un te-
ma ampliamente abordado desde la literatura de la
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CUADRO 8
DIFERENCIAS EN LA DIVERSIFICACION DE PRODUCTO POR AREA GEOGRAFICA

Zona geografica principal N Rango promedio Chi-cuadrado

Europa y Cuenca Mediterranea........... 24 21,60

Caribe.......ccooviiiiii 21 31,36 6.225
Numero de ensefas . f 0101

Resto de AMeFiCa ..................o..... 5 23,10 (signif. 0,101)

Africa y ASia.......cccoeeveeeerieeeereeenn 1 33,50

Total ......ooviiieiie e 51

FUENTE: Elaboracién propia.

CUADRO 9
DIFERENCIAS EN EL TAMANO DE LAS CADENAS HOTELERAS POR AREA GEOGRAFICA

Zona geografica principal N Rango promedio Chi-cuadrado
Europa y Cuenca Mediterranea................c.ccccveuvneann. 29 24,66
- Carbe ... 24 38,50 11,808
Tamaro (signif. 0,008)
Resto de AMEriCa .......c.coeviiiiiiiiiiccee e 5 26,00 Y
AFFICA Y ASIA. ..o 1 1,00
Total ... 59

FUENTE: Elaboracién propia.

CUADRO 10
DIFERENCIAS EN LA ANTIGUEDAD DE LAS CADENAS HOTELERAS POR AREA
GEOGRAFICA
Zona geografica principal N Rango promedio Chi-cuadrado
Europa y Cuenca Mediterranea............cccccceeeeneenncnne 25 23,10
- CalDE ..t 23 31,09 8,368
Antigliedad o

e RESIO A€ AMENICA .........oooooorssese oo 5 38,30 (signif. 0,039)
AFICA Y ASIA.....ooeececeeeeeeeeeeee e 1 1,00
Total ..o 54

FUENTE: Elaboracion propia.
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direccion estratégica, al ser considerada una de las
estrategias clave para mejorar los resultados empre-
sariales. En este sentido, han sido muchos los estu-
dios que han tratado de demostrar las ventajas de esta
estrategia, como recogen los trabajos de Benito (2009)
y Huerta y Navas (2007). Aunque los resultados de es-
tos estudios no permiten arrojar resultados concluyen-
tes sobre la relacion entre diversificacion y rentabilidad
empresarial, si permiten resaltar las enormes ventajas
que esta estrategia puede suponer para una empresa
que sepa gestionarla adecuadamente.

Las empresas del sector turistico, dadas las carac-
teristicas del entorno al que se enfrentan, pueden en-
contrar en esta estrategia una forma de compensar la
estacionalidad de la demanda, acceder a un mayor
numero de segmentos de clientes, adaptarse a una
demanda cada vez mas diferenciada, reducir el riesgo
de dependencia de un unico producto o mercado, ge-
nerar sinergias, mejorar la imagen de marca vy, en de-
finitiva, aumentar su valor.

Dentro del sector turistico, las cadenas hoteleras
espafolas estan apostando por diversificar su cartera
de marcas o ensefias mediante la creacién de nuevas
lineas de producto adaptadas a las necesidades con-
cretas de cada mercado o segmento de clientes. Estas
marcas permiten a la empresa segmentar su oferta,
diferenciarse y aportar un valor afiadido al cliente ac-
tual, que hoy dia presenta una alta sensibilidad a las
marcas. Pero no solo estan diversificando dentro del
ambito de producto. En el ambito geografico, las ca-
denas hoteleras espafiolas también han diversificado
los paises donde estan presentes, como hemos podi-
do comprobar. En este sentido, nuestro estudio em-
pirico demuestra que las variables diversificacion de
producto y geografica estan relacionadas estadistica-
mente de manera positiva, por lo que se mueven en la
misma direccion.

El presente trabajo ha contribuido a analizar la tenden-
cia de esta estrategia de crecimiento en el sector hote-
lero espafol durante los ultimos afios. Concretamente,
se ha analizado la evolucion de las cadenas hoteleras

espafiolas con mayor presencia internacional. Por otra
parte, también se ha comprobado la relacion entre las
estrategias de diversificacion de producto y geografica
y el tamanio y la antigliedad empresarial. Futuras inves-
tigaciones serian necesarias para comprobar si la ten-
dencia observada se mantiene, asi como para realizar
analisis adicionales sobre la relacion de estas estrate-
gias de crecimiento con otras variables, como los resul-
tados de las cadenas hoteleras espafolas.

En cuanto a las limitaciones de nuestro articulo, de-
bemos sefalar que la muestra de empresas se reduce
a las empresas internacionalizadas, no abarcando la
totalidad del sector hotelero espaniol, por lo que los re-
sultados no son generalizables a ese ambito. También
debemos sefialar que se requeririan nuevas variables
para definir las estrategias de diversificacion, de forma
que se pudiera medir no solo la diversificacion de pro-
ducto sino la diversificacion de negocios, lo que supo-
ne una estrategia de crecimiento mucho mas arriesga-
da que la considerada en este trabajo.
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