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PARTE II: LA FUNCIÓN DE PLANIFICACIÓN EN LA EMPRESA TURÍSTICA. 
El proceso administrativo arranca con la función de planificación, la cual consiste en definir las misiones y objetivos que quiere alcanzar la empresa y en seleccionar las actuaciones necesarias para lograrlo. En el capítulo anterior se ha analizado los conceptos y características de la función de planificación en las organizaciones. Este capítulo se dedica a estudiar la importancia de la estrategia en la empresa turística. El conjunto de acciones y decisiones que se adoptan en la empresa tienen su fundamento en la estrategia, la cual marca las grandes líneas de actuación de la empresa a largo plazo. Por muy buena y eficiente que sea la gestión y administración, la empresa no alcanzará el éxito si no sigue una estrategia correcta.
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“La estrategia es el recurso más importante del director general, la esencia de su propia aptitud y el medio de integrar el trabajo de sus ayudantes especialistas” (Andrews, 1977)
TEMA 3: GESTIÓN ESTRATEGICA DE LA EMPRESA TURÍSTICA.

La importancia del sector turístico exige que las organizaciones turísticas se gestionen coherentemente, siendo capaces de adaptarse a cualquier situación nueva y teniendo claro el rumbo a seguir. Rumbo que debe ser consistente tanto con los acontecimientos externos a la empresa como con sus propias fuerzas y debilidades. En esto consiste la gestión estratégica de la empresa. Así, en este tema se va a definir la estrategia, se recogen diversos conceptos relativos a la gestión estratégica de la empresa, se describe el proceso estratégico para desarrollar una estrategia, se exponen los principales niveles estratégicos y sus opciones, entre las que se hace especial referencia a las estrategias de crecimiento y de internacionalización de las empresas turísticas dado su auge actual.

3.1. EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA EN LA EMPRESA TURÍSTICA.-

La definición de estrategia no es fácil, de hecho se trata de uno de los conceptos más afectados por la falta de unanimidad en la comunidad científica en Dirección de Empresas. Quizás sea atribuible al hecho de que se trata más de una actitud o forma de hacer las cosas por parte de los directivos que de una técnica o herramienta concreta. La estrategia no es un manual de instrucciones, ni un plan de acción pormenorizado ni un conjunto de instrucciones programadas. La estrategia es la materia unificadora que da coherencia y sentido a las decisiones individuales de una organización o una persona (Grant 1996:27). 

Lo cierto es que resulta difícil plantear o escoger una definición, dada la diversidad de puntos de vista y perspectivas desde las cuales se puede abordar esta cuestión. En general, la estrategia marca las metas de la empresa a largo plazo y las acciones y actuaciones a llevar a cabo para alcanzarlas.

· Una de las definiciones más tradicionales y habitualmente utilizada es aquella que la presenta como “el patrón de los principales objetivos, propósitos o metas y las políticas y planes esenciales para lograrlos” (Andrews, 1965). 

· Ya en los años noventa se entiende como “una serie de normas para la toma de decisiones que son resultado de un proceso de aprendizaje organizativo y que guían el comportamiento de la organización en relación con su contexto”. 

· Otra definición sería la aportada por el profesor Bueno Campos (1996:35) en la que describe a la estrategia como “el modelo de decisión que revela las misiones, objetivos o metas de la empresa, así como las políticas y planes esenciales para lograrlos, de tal forma que defina su posición competitiva, como respuesta de en qué clase de negocio la empresa está o quiere estar y qué clase de organización quiere ser”. 
· De manera similar, Barney (1996:2) la define como “el proceso a través del cual la empresa analiza su entorno competitivo, para descubrir sus amenazas y oportunidades, como sus recursos y capacidades internas, para determinar sus fortalezas y debilidades competitivas; integra ambos análisis, elige y pone en práctica la decisión para obtener una ventaja competitiva sostenible que genere rendimientos extraordinarios”.
· Según Jonson, Scholes y Whittington (2010:3) la definición más básica de estrategia puede ser la de “orientación a largo plazo de una organización”. Esto implica que la empresa tiene que adoptar una serie de decisiones de futuro en relación al ámbito de sus actividades, a la ventaja competitiva a alcanzar en un entorno cambiante mediante la configuración de unos recursos y capacidades y teniendo que satisfacer las expectativas de los grupos de interés (individuos, grupos, incluso otras organizaciones).
La competencia es la razón de ser de la estrategia. La estrategia es la búsqueda de una ventaja competitiva que ayude a la empresa a obtener el éxito mediante una posición favorable frente a los competidores y el mantenimiento de esa ventaja competitiva a lo largo del tiempo. 

La estrategia o rumbo a seguir por la empresa es vital para la empresa turística, con unas marcadas tendencias globalizadoras, con una creciente incertidumbre en el entorno y con un producto complejo demandado por unos clientes cada vez más exigentes. Para acometer esa situación las empresas turísticas necesitan reunir flexibilidad a la vez que integración, visión de futuro y orientación hacia los resultados; en un proceso continuo, que sólo se consigue con el diseño de una estrategia eficaz y eficiente. La estrategia surge en el marco de un proceso continuo de análisis y retroalimentación. En estos momentos poner la dirección de una empresa en manos del azar y la suerte no es muy recomendable.

3.2. EL PROCESO ESTRATÉGICO.-

A pesar de lo planteado en las definiciones de estrategia, conviene tener en cuenta que aunque una estrategia puede ayudar a la empresa a lograr el éxito, no se lo garantiza. ¿Cuáles son las características de una estrategia que contribuyen al éxito?:

1. Estar dirigida hacia objetivos sencillos, coherentes y a largo plazo.

2. Estar basada en un entendimiento profundo del entorno competitivo que rodea a la empresa.

3. Estar fundamentada en un detallado conocimiento de las capacidades internas de la empresa.

4. Que la implantación de la estrategia sea eficaz, con resolución, coordinación y aprovechamiento de las capacidades de la empresa y que cuente con el compromiso de todos sus miembros.
Estas características son las etapas que forman parte del proceso estratégico y que ayudarán a la empresa a conseguir el éxito. Por tanto, la dirección estratégica de la empresa ha de entenderse no como un proceso estático ni lineal, sino con unas etapas, eslabones o elementos muy interrelacionados. Las principales fases del proceso son:

1) Determinación de la posición estratégica de la empresa: comprende la búsqueda y análisis de información relevante tanto del entorno como del interior de la empresa. Se pretende identificar las oportunidades del entorno, a explotar con la estrategia, y las amenazas, a minimizar. La relevancia del entorno ha sido estudiada en el tema 1 (con la concepción de las organizaciones como sistemas abiertos y los elementos del entorno general y específico, éste último analizado con el modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter). Respecto al análisis interno, con su diagnóstico la empresa deberá distinguir cuáles son sus fortalezas, es decir, aquellos recursos y capacidades estratégicos, y sus debilidades, los aspectos que necesita mejorar. Entre las técnicas a emplear en este análisis está la matriz DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades) y la cadena de valor. En el siguiente apartado se describe con más detalle la importancia del análisis interno en la empresa turística con el estudio de la teoría de los recursos y capacidades.

2) Elección de la estrategia: a partir de la información obtenida la empresa deberá plantearse la estrategia más adecuada para lograr una posición de ventaja competitiva en función de la situación del entorno y sus circunstancias internas. En los siguientes apartados se recogen las opciones estratégicas de que disponen las empresas.
3) Implantación y control: el proceso no termina hasta la puesta en práctica de la estrategia seleccionada y el seguimiento de su ajuste con la estructura organizativa, los sistemas de información, los recursos humanos, el estilo directivo o la cultura de la empresa, entre otros. Una estrategia puede estar perfectamente formulada y seleccionada pero si la implantación no es la correcta tendrá menos posibilidades de ser exitosa.

Aunque las fases del proceso estratégico parecen seguir una secuencia lógica y temporal, en la realidad constituyen un conjunto de actividades y decisiones interrelacionadas y en constante retroalimentación.
Por cuestiones didácticas, en este tema sólo se va a considerar las fases de determinación de la posición estratégica de la empresa y la de elección estratégica. La posición estratégica de una empresa está condicionada por el entorno, los recursos y capacidades internos y las expectativas e influencia de los grupos de interés.
3.3. POSICIÓN ESTRATÉGICA DE LA EMPRESA: LOS RECURSOS Y LAS CAPACIDADES COMO FUENTE DE VENTAJA COMPETITIVA. 
A la hora de diseñar su estrategia competitiva, la empresa turística no sólo debe tener en cuenta la información del exterior (identificación de oportunidades y amenazas) sino que además necesita saber cuál es su potencial para hacer frente a ese entorno, de qué medios dispone y de cuáles carece. Es por tanto, igualmente importante en la determinación de la posición estratégica de la empresa la realización de un análisis interno que permita determinar las fortalezas con que cuenta la empresa y que ha de explotar, a la vez que no olvidar las debilidades o carencias que debe suplir.

En el caso del sector turístico es especialmente determinante este análisis interno porque cuanto mayor sea la importancia de los cambios externos más debe basarse el comportamiento estratégico de una empresa en sus recursos y capacidades, en lugar de en el mercado (Grant, 1996). Ante un entorno como el turístico, de creciente incertidumbre y rivalidad, los recursos y capacidades de la empresa se convierten en una base más estable y sólida para el logro de una ventaja competitiva. Así, la empresa no debería preguntarse qué necesidades puede satisfacer, sino qué es capaz de ofrecer para que su estrategia tenga un mayor éxito a largo plazo (ventaja competitiva). Esta perspectiva no significa que la empresa actúe de espaldas al entorno, todo lo contrario, sino que es precisamente el desarrollo de una estrategia basada en sus recursos y capacidades lo que la lleva a ser más hábil en la adaptación al entorno (Grant, 1996).

Esta teoría se fundamenta en que las organizaciones no son idénticas y sus recursos y capacidades son diferentes, es difícil obtener o copiar los de otra, y la ventaja competitiva la proporciona los recursos y capacidades que los rivales no poseen o no pueden obtener. Por tanto, la ventaja competitiva y los resultados superiores de una organización se explican por el carácter distintivo de sus recursos y capacidades (Johnson, Scholes y Whittington, 2010). 


Los recursos y capacidades se clasifican en: tangibles, intangibles y capacidades.
a) Recursos tangibles: incluye recursos físicos (edificios, instalaciones, materias primas) y financieros (tesorería, capacidad de endeudamiento). Estos serían los más fáciles de identificar y valorar a partir de la información contable.

b) Recursos intangibles: incluye los recursos tecnológicos, humanos, organizativos, reputación, conocimientos y destrezas. Este grupo, a pesar de ser la principal fuente de ventaja competitiva para las empresas, es el más difícil de evaluar.

c) Capacidades organizativas: definidas como la habilidad de la empresa para hacer alguna actividad concreta. Son el resultado de la aplicación combinada de recursos. Ejemplo, la capacidad creativa o innovadora de una empresa, de marketing, directiva.

Sin embargo, para determinar el potencial de los recursos y capacidades para proporcionar ventaja competitiva para la empresa no basta sólo con identificarlos sino que es necesario valorar una serie de características:

a) Escasez: para que el recurso o capacidad proporcione a la empresa unos resultados superiores a los de la competencia (VC) es necesario que no lo posean las demás empresas del sector. Por ejemplo, hace unos años que un hotel tuviera página web era escaso, sin embargo actualmente se ha convertido en una condición mínima para competir. Igualmente con las instalaciones de spa en los hoteles, cuando se generalice dejará de ser fuente de ventaja competitiva. Especialmente importantes, por ser más escasos, son los recursos intangibles (ejp: 20 años de experiencia, una buena imagen de marca, calidad de servicio).

b) Relevancia: para que un recurso sea fuente de ventaja competitiva no sólo ha de ser escaso sino también importante para esa actividad. Por ejemplo, un hotel de sol y playa posee una colección de bonsáis en uno de sus salones; puede que sea escaso pero no es determinante para aumentar su ocupación, incluso la misma función decorativa cumplirían otras plantas más económicas.

c) Duración: hace referencia a la vida útil del recurso en la empresa, ya que cuanto más corta sea ésta menos posibilidades de mantener la ventaja competitiva. Ejemplo típico de recursos poco duraderos son los tecnológicos; en el lado opuesto estarán intangibles como experiencia y trayectoria, con un menor desgaste con el tiempo.

d) Movilidad: condicionada por la posibilidad de comprar o transferir el recurso o capacidad estratégica a otra empresa, ya sea por dificultades geográficas (ejp: trasladar todas las instalaciones de un hotel a otro) o porque son recursos muy específicos de una empresa que en otra no tendrían igual rendimiento. Ejemplo, la contratación de un directivo que llevó a una cadena hotelera a ser líder del sector no garantiza que tenga igual resultado en otra ya que puede depender de la cultura empresarial, la aceptación del personal o la diferente capacidad para trabajar en equipo.

e) Posibilidad de réplica: implica reproducir o copiar un recurso o capacidad cuya movilidad no era posible. Así, a un hotel le resulta más fácil copiar las instalaciones de la competencia (y en general los recursos tangibles) que su reputación o la capacidad de atención al cliente o su know-how.

f) Apropiación de rentas (beneficios proporcionados por los recursos): aunque a veces no está del todo claro (ejp: la formación del personal), la empresa deberá apostar por aquellos recursos cuyas rentas le pertenezcan y permanezcan en ella aún cuando el recurso ya no esté. Ejemplo, la cartera de clientes de un agente comercial.


A partir de la necesidad de la empresa de alcanzar ventaja competitiva y en función del ámbito competitivo en el que desea obtenerla se pueden plantear distintas estrategias por parte de la empresa, como se verá a continuación.

3.4. ELECCIÓN ESTRATÉGICA: LOS NIVELES DE LA ESTRATEGIA.

Una estrategia no implica únicamente a la alta dirección sino implica la cohesión de toda la organización. Así, la estrategia ha de concretarse en distintos niveles a lo largo de la estructura organizativa; por lo que todos, independientemente del área funcional o nivel jerárquico contribuirán a su logro.

Se suelen considerar tres niveles de definición de estrategias, correspondientes a los distintos niveles jerárquicos existentes en las organizaciones. Estos tres niveles son (aunque en las empresas que sólo desarrollan una actividad los dos primeros coinciden): estrategia corporativa o de empresa, estrategia de negocio o genérica y estrategias funcionales.


Estrategia corporativa o global: en este primer nivel la empresa se ocupa de plantear las grandes metas del conjunto de la organización a largo plazo y tomar decisiones sobre el campo de actividad o ámbito (en qué actividades se quiere participar y cuál es la combinación más adecuada de éstas). Tiene por objetivo diseñar la combinación de negocios de la empresa. Pertenecen a este nivel las decisiones de crecimiento de la empresa. Su formulación corresponde a la alta dirección (presidente y consejeros delegados) de la corporación. 


Estrategia de negocio o genérica: en este segundo nivel se establece el plan de actuación para un solo negocio, o cada unidad de negocio o división de la corporación. Se trata de determinar cómo desarrollar lo mejor posible las actividades de la empresa. Concretamente se toman decisiones sobre qué productos vender o qué servicios prestar, a qué precios, cómo se va a lograr una ventaja frente a los demás competidores que se dedican a ese mismo negocio. Su formulación corresponde al gerente o gerente de división.


Estrategias funcionales: en este tercer nivel, la cuestión se centra en cómo utilizar y aplicar los recursos y habilidades dentro de cada área funcional o departamento de cada negocio o división, con el fin de maximizar la productividad de dichos recursos. Las áreas funcionales más características son: producción, comercialización, financiación, recursos humanos e investigación y desarrollo. Su formulación corresponde a los directores de los departamentos o unidades funcionales.


Una vez establecidos los distintos niveles de definición de la estrategia de la empresa, a continuación se analizan las estrategias de negocio y corporativas.

3.5. ESTRATEGIAS A NIVEL DE NEGOCIO: VENTAJA EN COSTES, DIFERENCIACIÓN E HÍBRIDAS

Como se ha planteado anteriormente, el logro de una posición de ventaja competitiva puede tener su origen en aspectos tanto externos (sector atractivo) como internos (recursos y capacidades) de la empresa. Este apartado se centra en una decisión estratégica fundamental: ¿qué estrategia competitiva adoptar para conseguir una ventaja competitiva en un mercado a nivel de unidad de negocio?. Por ejemplo, ¿ante una competencia creciente por parte de las aerolíneas de bajo coste, British Airways debería competir en precios o mantener y mejorar su estrategia de diferenciación?.

En cuanto al origen externo de la ventaja competitiva, se puede decir que a medida que en un sector se producen cambios aumentan las posibilidades de que éstos favorezcan a una empresa a la hora de conseguir ventajas. Sin embargo, no basta con la existencia de estos cambios en el entorno, sino que la empresa deberá poseer capacidad para poder aprovecharse de ellos antes que sus competidores. Esta habilidad de la empresa para responder rápidamente a los cambios requiere dos condiciones:

· Un recurso clave: información, para identificar los cambios.

· Una capacidad clave: flexibilidad de respuesta, para enfrentarse a los cambios.
Por tanto, la vía por la que una empresa alcanza una posición de ventaja competitiva es a través de su estrategia, entendida como la forma en la que una empresa se enfrenta a sus competidores para intentar obtener un rendimiento superior al de ellos. Para ello, dispone de dos formas: bien suministrando un producto o servicio idéntico a un coste más bajo que los competidores, o bien, suministrando un producto o servicio diferenciado, de manera que el cliente esté dispuesto a pagar un sobreprecio por él. En el primer caso la empresa posee ventaja en costes y en el segundo ventaja en diferenciación. Ambas estrategias competitivas se analizan a continuación.

3.5.1. Ventaja competitiva en costes:

En casi todos los sectores es un requisito previo para el éxito, más aún en aquellos en los que la competencia se basa fundamentalmente en el precio. Consiste en incrementar la cuota de mercado al vender más barato. 
Una estrategia de precios bajos persigue conseguir un precio inferior al de los competidores, mientras que tratan de mantener un valor percibido de sus productos o servicios similares al ofrecido por los competidores.

La base para la estrategia de reducción de costes debe ser la comprensión de los determinantes de costes de la empresa. Algunas de las fuentes de reducción de costes más interesantes y sustanciales derivan del replanteamiento fundamental de las actividades emprendidas por la empresa y la forma en que las organiza. 

La búsqueda de iniciativas para reducir costes debe contemplar actuaciones múltiples en diferentes niveles. Se deben analizar cuidadosamente las actividades existentes, en comparación con los competidores, a fin de determinar dónde se pueden explotar oportunidades para aumentar la eficiencia localizando fuentes de reducción de costes. En el sector turístico esto fundamentalmente se consigue aprovechando eficientemente los recursos e incorporando tecnologías y procesos adecuados que reduzcan los costes frente a los competidores. Por ejemplo, las compañías aéreas de bajo coste.

· Entre las posibles fuentes de ventaja en costes están: 

· Aprovechamiento de economías de escala y de aprendizaje, que repercuten en la disminución de los costes unitarios, por la producción y experiencia acumulada.

· Diseño del producto o servicio, que favorezca su automatización, con el consiguiente ahorro de materiales y la rapidez de ejecución que supone. 

· Acceso a materias primas u otros suministros en condiciones favorables.

· Condiciones favorables de localización de la empresa, que pueden afectar a aspectos tales como diferencias en salarios, costes energéticos o de transporte.

· Establecimiento de relaciones con clientes o proveedores que abaraten los costes finales.

· Establecer rígidos controles de costes en distintas actividades, como costes en publicidad, gastos de ventas, servicio postventa, etc.

· Ajuste rápido de la capacidad productiva al nivel real de demanda, ya que tanto la infrautilización de los recursos disponibles como su sobreutilización pueden suponer mayores costes.

· Desarrollar y adoptar una nueva tecnología.

· Conseguir eficiencia directiva y organizativa, reduciendo costes innecesarios. 

En definitiva, la empresa debe buscar oportunidades para reducir costes, por ejemplo, a través de la innovación y el rediseño del producto para explotar nuevas fuentes de eficiencia, o mediante su reorganización, o poniendo en práctica iniciativas tales como la gestión de calidad total, que estimulan a todos los empleados a buscar oportunidades para la mejora de cada tarea.

Esta estrategia no proporciona ventaja competitiva sólo por bajar costes, sino que funciona si los otros no pueden reducirlos. Puesto que hay que considerar que esta estrategia se enfrenta a dos riesgos: reducciones de márgenes de beneficio para todos e incapacidad para reinvertir. 
3.5.2. Ventaja competitiva en diferenciación:

Con la estrategia de diferenciación se trata de conseguir una ventaja competitiva ofreciendo mejores productos o servicios al mismo precio o mejorar los márgenes mediante precios ligeramente superiores. La diferenciación puede proporcionarla el producto o servicio que ofrece la empresa, o alguno de sus elementos como la atención al cliente, la calidad, etc., haciendo que sea percibido como único en el mercado. Así, puede haber clientes dispuestos a pagar incluso más por un producto o servicio de una empresa en vez de los de otra. 
Una empresa puede diferenciarse a partir de las características técnicas de un producto o servicio, por las características de sus mercados y por las características de la propia empresa.

· Las posibilidades de diferenciación basadas en las características del producto:

· Físicas: tamaño, forma, color, peso, diseño, material y tecnología, todas ellas relevantes en el proceso de decisión del cliente.

· Rendimiento, en términos de fiabilidad, seguridad, consistencia, durabilidad.

· Complementos, tales como servicio preventa y postventa, accesorios, disponibilidad y rapidez de entrega y crédito.

· Características intangibles presentes en los clientes a la hora de la elección, como consideraciones de tipo social, emocional, psicológico y estético. El poder de estas características es aún mayor cuando el rendimiento del producto o servicio es difícil de averiguar, como ocurre en el caso de los servicios turísticos.

· La diferenciación de productos puede basarse también en las características del mercado al que se dirige. En un mercado donde las necesidades y gustos de los consumidores son muy variadas, una empresa puede diferenciarse por su mejor adaptación a éstos. Además, para que exista diferenciación del producto o servicio, no basta con que éste tenga características diferentes, sino que es necesario que dichas diferencias sean percibidas y positivamente valoradas por los clientes, de modo que estén dispuestos a pagar un sobreprecio por él.

· Pero la diferenciación también puede esta basada en las características de la empresa que fabrica el producto o presta el servicio. Ello puede ser por la forma en la cual la empresa concibe o realiza sus negocios, la forma en la que se relaciona con sus clientes, o su estilo, valores, reputación y prestigio frente a los clientes. Por ejemplo, el grupo Sol Meliá vende sobretodo su marca y muchos pequeños hoteles se están incorporando a la cadena para obtener ese prestigio y también su forma de prestar el servicio hotelero.

A pesar de la variedad de factores sobre los que se puede construir una estrategia de diferenciación, no siempre es posible su consecución. Será necesarios considerar dos factores: los clientes, su identificación y comprensión, así como su sensibilidad al precio; y en relación a los competidores clave, su identificación y determinación de la dificultad de imitación. Así, los productos o servicios que satisfacen necesidades complejas o emplean una tecnología sofisticada ofrecen mayores posibilidades para la diferenciación. 

· Una variante de la estrategia de diferenciación es la estrategia de diferenciación segmentada. Consiste en centrarse sólo en un segmento de mercado o nicho; ya sea por tipo de clientes, por área geográfica o por tipología de servicios ofrecidos. Podría tratarse de productos de calidad y con una marca fuerte; ejp: vinos, restaurantes, museos, etc. Las empresas turísticas se dirigirán a segmentos de mercado o nichos en los que no existan rivales o éstos sean inferiores. Ejemplos serían Paradores, en el segmento de hoteles de alta categoría situados en localizaciones con valor histórico y artístico, y NH Hoteles, especializado en hoteles urbanos de tres y cuatro estrellas.

3.5.3. Estrategias híbridas.

Una estrategia híbrida persigue simultanear diferenciación y precio bajo. El éxito de ésta depende de la habilidad para ofrecer mejores productos o servicios junto con precios bajos mientras se consiguen márgenes suficientes que permitan la reinversión que garantice el mantenimiento y desarrollo de la diferenciación. 

Esta estrategia puede resultar ventajosa cuando:

· Pueden conseguirse ventas muy superiores a las de los competidores, que compensarían la reducción de precios.
· Se dispone de fuentes de reducción de costes fuera de sus actividades diferenciadas. Por ejemplo: IKEA, se centra en diferenciarse en marketing, línea de productos, logística y operaciones en el punto de venta, mientras que las bajas expectativas de los clientes en relación al servicio les permite reducir costes debido a que los clientes están dispuestos a transportar y montar sus productos.

· Como estrategia de entrada en un mercado con competidores establecidos. Por ejemplo, en una estrategia de internacionalización, una empresa puede permitirse reducir sus márgenes de una determinada área geográfica con tal de afianzarse y desarrollarse en el futuro.

· La estrategia de respuesta rápida.

Recientemente ha surgido en la literatura una propuesta que defiende la existencia de otra forma de ventaja competitiva alternativa a la de diferenciación y de costes bajos, denominada respuesta rápida y que consiste en actuar más rápido que los competidores. Aunque estaría más relacionada con la de diferenciación, la estrategia de respuesta rápida es algo más. Se refiere a la capacidad de una empresa para dar una respuesta inmediata a los clientes, ya sea mediante un nuevo producto o servicio, una mejora en él o, incluso, acelerando una decisión. En este sentido, el tiempo se constituye en la fuente básica de obtención de ventaja competitiva. Esta propuesta se basa en que en diversos tipos de actividades (como puede ser en nuestro caso las turísticas), a menudo no es suficiente conseguir una ventaja en costes u ofrecer un producto único, sino que también es muy importante estar capacitado para responder con prontitud a las necesidades cambiantes de los consumidores.

· Se puede conseguir a través de varias formas:

· Desarrollo rápido nuevos productos o servicios.

· Búsqueda de mayores innovaciones.

· Adopción de métodos de fabricación flexibles que permitan ofrecer una mayor cantidad y variedad de productos en un menor tiempo.

· Ser diligente, evitando demoras y retrasos en el proceso de producción del producto o de prestación del servicio.

· Actuación sobre los canales de distribución, de forma que la entrega a los clientes de los productos o servicios solicitados sea inmediata.

· Implantar conexiones informáticas con los clientes que supongan una gestión más rápida de los pedidos y facturación.

· Dar respuesta inmediata a cuestiones planteadas por los clientes, de forma que se les eviten pérdidas de tiempo.

Esta estrategia no significa ignorar las ventajas derivadas de la diferenciación o de los bajos costes, más bien las complementa. De hecho, la aceleración de las actuaciones en el tiempo permite mejorar los resultados conseguidos en las estrategias convencionales. Por un lado, una aceleración temporal de las distintas actividades llevadas a cabo en la empresa puede contribuir positivamente a la reducción de costes. De igual forma, el tiempo puede afectar al grado de diferenciación a partir del impacto positivo de esta respuesta diligente sobre la imagen de la empresa.

Aunque la estrategia de respuesta rápida ofrece considerables ventajas, puede no ser adecuada para distintos tipo de empresas. En efecto, una estrategia como esta exige disponer de unos medios tecnológicos y humanos que no todas las empresas poseen. Incluso intentar acelerar la ejecución de actividades en una empresa poco preparada para ello, puede resultar perjudicial para la misma. Además, las características distintivas que deben poseer sus recursos humanos, junto con métodos de trabajo diferentes a los tradicionales, pueden redundar en un mayor estrés entre el personal y llegar a convertirse en un grave inconveniente para el buen funcionamiento de la empresa. Por todo ello, se deberá tener en cuenta la importancia del tiempo en la actividad que se esté llevando a cabo y su valoración por parte de los clientes.

3.6. ESTRATEGIAS CORPORATIVAS: EXPANSIÓN, DIVERSIFICACIÓN E INTERNACIONALIZACIÓN.

Uno de los componentes básicos de la estrategia es el que corresponde a la definición del ámbito o campo de actividad de la empresa, es decir, diseño de la combinación de negocios de la empresa. Determinar con qué negocios se va a competir y cómo se van a relacionar esos negocios entre sí es una cuestión que se plantean principalmente las corporaciones. Por eso, cuando se trata la estrategia corporativa se está aludiendo a estrategias de crecimiento o desarrollo de la empresa. Por ejemplo, el grupo Virgin comenzó en el negocio de la música, pero ahora es muy diversa, opera en los mercados de vacaciones, cine, venta minorista, aerolíneas y ferrocarril. Sony comenzó fabricando pequeñas radios, pero ahora produce juegos, música y películas, así como un gran número de productos electrónicos. Conforme las organizaciones añaden nuevas unidades, sus estrategias ya no se refieren sólo a nivel de negocio sino también a nivel corporativo derivadas de poseer varios negocios o estar presente en mercados diferentes.
La estrategia de crecimiento se justifica ante las razones siguientes:

a) Disponer de más medios de I+D y mejorar los niveles de calidad y de formación para que les aporte ventajas competitivas.

b) La existencia de grandes empresas es beneficioso para la economía.

c) Los cambios en el entorno pueden afectar a las actividades realizadas y a su distribución geográfica, ante lo cual las empresas evolucionan hacia el crecimiento y la internacionalización.

d) Otras como: disponibilidad de nuevos mercados, interés de los directivos, acceso a financiación, aplicación de nuevas tecnologías, etc.
En la formulación de cualquier estrategia de crecimiento, la empresa debe determinar dos aspectos: la estrategia a seguir (expansión y diversificación) y la forma adecuada de crecer (crecimiento interno y/o externo).

3.6.1. Estrategias de crecimiento: expansión y diversificación.

· Estrategia de expansión: dirigida al desarrollo de los productos y mercados tradicionales de la empresa. Existen varias opciones de combinación producto-mercado:

· Penetración en el mercado (producto actual y mercado actual): la empresa decide crecer con el fin de aumentar las ventas de su producto actual en su mismo mercado. Es adecuada cuando el mercado aún no está saturado y la empresa puede aumentar sus ventas a sus clientes actuales sin modificar el producto. Ejemplo: las campañas de fidelización de clientes en hoteles o las ofertas de las líneas aéreas.

· Desarrollo de mercado (producto actual y mercado nuevo): la empresa busca nuevos segmentos de mercado o nuevos ámbitos geográficos para su producto. La estrategia de internacionalización se considera una forma de desarrollo de mercado. Ejemplo: un hotel de sol y playa que incorpora una empresa de organización de congresos o adopta una estrategia de internacionalización.

· Desarrollo de producto (producto nuevo en el mercado actual): aprovechando la imagen y confianza de la empresa se lanza un nuevo producto. Ejemplo, un hotel que además de alojamiento ofrece servicios de spa o tratamientos de salud.

· Estrategia de diversificación (producto nuevo en un mercado nuevo): consiste en que la empresa se dirige simultáneamente con nuevos productos a nuevos mercados, relacionados o no, ya sea mediante crecimiento interno o externo. Esto implica un conjunto de cambios físicos (nuevos conocimientos, nuevas técnicas y nuevas instalaciones) y organizativos (estructura organizativa, procesos de dirección y sistemas de gestión) radicales, en clara ruptura con su pasado. Puede ser: 

· Relacionada: cuando existe algún vínculo entre los negocios, con la intención de explotar economías de ámbito
.

· No relacionada: cuando no existe ningún vínculo entre los negocios de la empresa.

· Diversificación relacionada o concéntrica, consiste en ofrecer nuevos productos o prestación de nuevos servicios en nuevos mercados relacionados con los anteriores. Conviene cuando existe la posibilidad de compartir entre los negocios recursos, canales de distribución, mercados o tecnologías. Ejemplo, una empresa hotelera que ofrece el servicio de alquiler de vehículos a sus clientes.

La diversificación relacionada a su vez puede ser: integración horizontal y vertical (hacia atrás y hacia delante). 
1. Integración horizontal: es el desarrollo de la empresa hacia actividades que son complementarias o adyacentes a las actividades actuales. Así la empresa puede ofrecer productos nuevos en mercados similares a los tradicionales de la empresa, con la consiguiente ventaja de que puede aprovechar los mismos canales de distribución. Por ejemplo, cuando una empresa hotelera entra en el negocio de las casas rurales.

2. Integración vertical: la empresa incorpora actividades que antes eran cubiertas por sus proveedores (integración vertical hacia atrás) o por sus clientes (integración vertical hacia delante). Puede llevarse a cabo mediante adquisición (filiales) o participación en esas empresas. Sería el caso de una compañía aérea que entra en el negocio del catering; o una cadena hotelera que decide establecerse también como agencia de viajes, tour operador o tener su aerolínea de vuelos chárter. La intención es controlar todo el proceso y obtener economías al eliminar intermediarios, ofrecer un paquete turístico a un precio más competitivo y asegurar unos niveles de calidad. Sin embargo el riesgo aumenta por el efecto en cascada entre negocios y la posibilidad de pérdida de flexibilidad del negocio total. La estrategia opuesta sería la desintegración vertical o subcontratación (outsourcing)
.

Las razones que persigue una empresa cuando aplica una estrategia de diversificación relacionada son compartir recursos y transferir conocimientos y habilidades. Refuerza así su posición competitiva al facilitarle la aplicación de estrategias de diferenciación y ventaja en costes a nivel de negocio, llegando incluso a convertirse en líder en varios negocios cuando no podría conseguirlo en ninguno de ellos por separado. 
Ello es posible por las posibilidades que brinda la diversificación relacionada, de:

· Reducir costes, aprovechando las economías de ámbito o alcance y de escala.

· Optimizar las actividades comerciales, utilizando conjuntamente los canales de distribución, la fuerza de ventas o las promociones y publicidad.

· Reforzar la imagen de marca empleándola en productos distintos.

· Aprovechar recursos (instalaciones, almacenes, red de distribución, personal) infrautilizados o libremente disponibles (marca, tecnología).

· Los avances en las comunicaciones y procesamiento de datos facilitan la coordinación de las actividades y negocios compartidos, mejorando y economizando, por ejemplo, los productos y servicios ofrecidos o la gestión de compras.

A pesar de las ventajas que aporta aplicar una estrategia de diversificación relacionada, existen experiencias empresariales fracasadas que obligan a pensar que también implica una serie de riesgos, derivados sobretodo de incurrir en costes de coordinación, de compromiso y de inflexibilidad, asociados a la dificultad de gestión.
· Diversificación no relacionada o conglomerada, consiste en que los nuevos productos o servicios y los nuevos mercados a los que se accede no tienen ninguna relación con los anteriores, por lo que tan sólo podría compartirse la gestión financiera y directiva. Representa, por tanto, la estrategia más ambiciosa y arriesgada. Sería el caso de una empresa hotelera que entrase en el negocio inmobiliario, o el de un grupo financiero que posea participaciones en una cadena hotelera que cotice en Bolsa.

Por tanto, en la estrategia de diversificación no relacionada o conglomerada no se busca aprovechar las habilidades o recursos sobrantes ni economías con las nuevas actividades. Como consiste en llevar a cabo inversiones en negocios muy diversos, las únicas habilidades del negocio tradicional que pueden aprovecharse serían las directivas (toma de decisiones y resolución de problemas) y las financieras. Suele llevarse a cabo mediante adquisiciones y fusiones más que por creación de empresas, por la ventaja del conocimiento del mercado que aporta la empresa instalada y que la nueva tardaría tiempo y dinero en conseguir. 

Por tanto, las ventajas perseguidas con la diversificación no relacionada son: 

· Mejorar la gestión de los recursos financieros aprovechando oportunidades de inversión en negocios atractivos que incrementen la rentabilidad de la empresa.

· Reducir el riesgo, sobretodo cuando se percibe que en la actividad tradicional de la empresa la posición competitiva va a erosionarse en el futuro.

· Intereses de la dirección de la empresa (poder, estatus, promoción, mayor salario).

Aunque también implica asumir una serie de riesgos asociados fundamentalmente a la dificultad y riesgos que entraña la gestión de corporaciones así como del desconocimiento o inexperiencia sobre esos mercados.
En concreto, en las empresas turísticas las razones para la diversificación son fundamentalmente cuatro (Figuerola, 1995: 162)
:
1. Compensar riesgos e incertidumbres en un sector tan sensible a las variaciones económicas, sociales y políticas.

2. Buscar mayor rentabilidad mediante la ampliación de las líneas de producción de la empresa. Por ejemplo, poseer hoteles vacacionales de playa y hoteles de ciudad puede salvar a la compañía hotelera de los problemas derivados de la estacionalidad.

3. Por saturación de un producto. Por ejemplo, un hotel que invierte en una empresa de catering, así se garantiza unos niveles de calidad y el aprovisionamiento.

4. Para mejorar la imagen de la empresa. Por ejemplo, Barceló posee agencias de viajes y hoteles, lo cual contribuye a dar a conocer más su imagen.

3.6.2. La internacionalización de la empresa turística.
Otra posibilidad de crecimiento para la empresa surge con la posibilidad de dirigirse a otros mercados geográficos internacionalizándose. De hecho, el proceso de globalización de la economía hace cada vez más necesario que la empresa turística se convierta en multinacional
. Por tanto, el sector turístico es uno en los que la internacionalización ocupa un lugar destacado, por las ventajas que aporta: diversificación de los destinos y desestacionalización de la demanda. 

El turismo internacional cada vez cobra más importancia, debido a la disminución de los costes de transporte y a su mejora, al aumento del poder adquisitivo del cliente, etc. Puede ocurrir que el turista adquiera unos servicios procedentes de un país emisor, de un país de destino e incluso de países intermediarios en los que se hace escala. Por ejemplo, un español que decide pasar sus vacaciones en Costa Rica; contrata los servicios en una agencia española, la conexión internacional es vía aérea con escala en Miami (Estados Unidos) donde consumirá también servicios, a la llegada al destino consumirá alojamiento, transporte, restauración, etc. La necesidad de captar alguna de estas actividades mueve a las empresas a internacionalizarse. En nuestro ejemplo, puede suceder que adquiera el viaje en Barceló y que además se aloje en un hotel de la cadena en San José (capital de Costa Rica). Así la empresa del país emisor se beneficia de esta internacionalización.  

Son varias las razones que explican la expansión internacional de las empresas turísticas:

1. Transformación de oferta y demanda: deriva del deseo de los turistas por conocer otros destinos menos tradicionales, impulsado por el abaratamiento de las tarifas aéreas, el desarrollo de las tecnologías, mayor información disponible y mayor experiencia de los viajeros.

2. Liberalización del comercio internacional, en especial de servicios aéreos y financieros.

3. Avances tecnológicos relacionados con los sistemas de información y reservas online que permiten operar a escala global, deslocalizar las actividades y potenciar los acuerdos y alianzas.

4. Factor coste: aspecto fundamental de la competitividad en el sector ante la casi perfecta sustituibilidad entre determinados destinos turísticos. Exige la búsqueda de menores costes tanto por explotación de economías de escala (al acceder a un mayor mercado) como por localización en países con recursos más baratos.

5. Proyección internacional, la cual ayuda a la diferenciación de la empresa ya sea por mejorar su imagen o por la oportunidad de aprendizaje que supone.

6. Disminución del riesgo de la empresa gracias a la diversificación de los mercados.
Las decisiones en la estrategia de internacionalización se dirigen a determinar la selección de los mercados-país y de la forma de entrada en el mercado. En este sentido, la empresa puede acometer la internacionalización de varias formas:

· Exportando productos desde el país de origen: la más sencilla y tradicional. Se trata de una buena alternativa cuando la empresa no dispone de medios para fabricar en el exterior o existe riesgo político en el mercado de destino. 

· Desarrollando actividades en distintos países: implica la inversión directa en el exterior, en solitario (filiales) o conjuntamente con otro socio (joint-ventures). 

· Adoptando fórmulas híbridas o alianzas: son formas de inversión indirecta. Existen dos modalidades: 

1. Licencias: convenio por el cual una empresa extranjera adquiere los derechos para fabricar los productos de una empresa en su país.

2. Franquicias: alternativa utilizada fundamentalmente en los servicios, puesto que concede el derecho de uso de una marca siguiendo unas normas.

Los principales tipos de empresas turísticas se internacionalizan así:

1. Empresas de restauración: principalmente restaurantes de comida rápida y mediante concesiones de franquicias como McDonald’s, Burguer King, Telepizza, etc.

2. Agencias de viajes: existen pocos casos ya que se especializan en satisfacer las necesidades del mercado emisor, salvo si es touroperador; estarían Thomas Cook, El Corte Inglés o Halcón Viajes. Es más común la internacionalización mediante participación en empresas de transporte de otros países, por ejemplo, las de rent a car como Avis, o Hertz; o también porque existan hoteles en países de destino pertenecientes al mismo grupo empresarial que la agencia de viajes, como Barceló.

3. Empresas de transporte: las compañías aéreas son las que más interés en la internacionalización, por la propia naturaleza de la actividad, es normal que posean sucursales en aeropuertos de distintos países. Ante las restricciones existentes por parte de algunos países y la creciente competencia, surge la alianza “Oneworld” a la que pertenece Iberia
. En cuanto al transporte terrestre, destacan compañías internacionales de renta a car como Avis o Hertz; en transporte ferroviario, como suelen pertenecer al Estado sólo existen empresas nacionales, la excepción es el Orient Express por discurrir entre varios países. En el transporte marítimo, son casi inexistentes los viajes internacionales, salvo los cruceros; en éstos puede darse el caso de que la compañía de cruceros americana, inglesa, italiana, escandinava o griega trabaje en el Caribe con barcos fabricados en Alemania, Finlandia o Francia, asegurados en Londres y con matrículas y tripulaciones de varios países.

4. Empresas de alojamiento: es muy frecuente, especialmente en el sector hotelero y de apartamentos turísticos; ya sea mediante inversión directa, arrendamiento de hoteles, contratos de franquicia, contratos de gestión o dirección, etc. Se habla de internacionalización cuando se invierte en la adquisición de apartamentos en el extranjero para explotarlos. En España el fenómeno ha sido el contrario, inversores extranjeros adquieren viviendas en zonas turísticas para explotarlas. Una modalidad especial de alojamiento turístico es el time-sharing o tiempo compartido. Pero, sin duda el máximo exponente son las empresas hoteleras, las cuales persiguen explotar una serie de ventajas en relación con las empresas de destino (prestigio, localización, mano de obra, etc) aunque también expuestas a riesgos tales como inflación, terrorismo, tipos de cambio, tensiones, etc. Entre las compañías hoteleras internacionalizadas destaca la española Sol Meliá y otras como Holiday Inn, Marriot Internacional, ITT Sheraton, Hilton Internacional, Club Mediterranée, Inter-Continental, Ritz-Carlton Hotel Company, etc.

Para hacer frente a las limitaciones de las empresas ante la internacionalización, tales como falta de imagen de marca general y reducido tamaño, éstas pueden hacer uso de la concentración empresarial. Esta cuestión se analiza en apartados posteriores.
3.6.3. Formas de crecimiento: interno y externo.

Una vez elegida la estrategia de crecimiento a adoptar, queda determinar la forma de crecimiento más adecuada para desarrollarla, en función de las condiciones externas e internas. Independientemente de la opción estratégica elegida para acometer el crecimiento de la empresa, ésta puede llevarse a cabo mediante desarrollo interno (inversiones) o bien por concentración de empresas, también denominado crecimiento externo. 

· Crecimiento interno: mediante inversiones (construcción de nuevas instalaciones, contratación de personal, etc.) que aumentan la capacidad productiva de la empresa. 

· Crecimiento externo o concentración de empresas: mediante la adquisición, participación, asociación o control de otras empresas en funcionamiento. Interesa cuando es más rentable adquirir una empresa que crearla o cuando lo que se persigue es participar en el control de otras empresas que desarrollen actividades de interés.
Son varios los motivos que justifican el auge del crecimiento externo en las empresas:

1. Eficiencia: mediante economías de escala y alcance, rentabilizar los excedentes de fondos, obtención de incentivos fiscales.

2. Poder de mercado: fórmula de entrada en una actividad o país, superar barreras de entrada, reducción de competencia, posicionamiento global.

3. Otros: intereses de los directivos, tendencia del sector, presiones institucionales, por imitación de otras empresas.

Las opciones para acometer el crecimiento externo o concentración de empresas son:

· Integración de sociedades o fusiones: consiste en la unión de dos o más empresas. La fusión es pura cuando dos empresas equivalentes se unen creando otra nueva, mientras que es absorción cuando una empresa desaparece integrándose en otra.

· Compra o participación en sociedades: cuando una empresa compra una parte del capital social de otra con la intención de dominarla total o parcialmente dando lugar a un grupo empresarial. Esto puede ocurrir con el conocimiento y consentimiento de la empresa vendedora o mediante OPA (oferta pública de adquisición de acciones).

· Cooperación y alianzas entre empresas: supone una fórmula intermedia entre el crecimiento interno y externo. Es un acuerdo entre dos o más empresas que, sin llegar a fusionarse, establecen la forma en la que van a interrelacionarse (actividades, recursos y plazo), con la intención de incrementar sus ventajas competitivas. 
· Acuerdos de cooperación y alianzas en las empresas turísticas: En una economía globalizada en la que la competencia entre empresas es cada vez mayor, es frecuente estos acuerdos interempresas u otras formas de agrupación o concentración empresarial. 

Como ya se ha venido mencionando a lo largo del capítulo, son varios los motivos que justifican la adopción de acuerdos de cooperación: búsqueda de un tamaño adecuado para competir, reducción de costes, creación y explotación de economías de ámbito, reducción del riesgo e incertidumbre, acceso a recursos y capacidades no disponibles, conseguir mayor poder para influir en el sector, factores políticos, alcanzar mayor flexibilidad y especialización, existencia de tecnologías complementarias, compartir know-how, acceso a nuevos mercados, sobretodo internacionales, búsqueda de apoyo financiero y reducción del riesgo financiero, reducción de la competencia si se coopera con competidores, etc. En definitiva, la cooperación entre dos empresas resulta interesante si éstas obtienen costes más bajos que una empresa en solitario. Además, en los últimos años, diversos factores del entorno la están promoviendo: la globalización de los mercados, la disminución de las barreras al comercio internacional, la rápida difusión de la tecnología, las oportunidades de alcanzar economías de escala, de alcance y de aprendizaje, la imitación y la moda, y, en general, el aumento de la incertidumbre y turbulencia de los mercados.

Las fórmulas que pueden adoptarse en los acuerdos de cooperación son:

· Contratos de larga duración para desarrollar conjuntamente actividades específicas, tales como transferencia de tecnología mediante licencia (ejp: Amadeus), distribución, aprovisionamiento, prestación de servicios (ejp: mantenimiento) o adquisición conjunta.

· Franquicia: tipo de contrato en el que la empresa franquiciadora cede a otra (franquiciada) el derecho a la comercialización de ciertos productos o servicios dentro de un ámbito geográfico determinado y bajo ciertas condiciones a cambio de una compensación económica. A cambio de un pago inicial y un canon sobre las ventas el franquiciador ofrece al franquiciado la explotación de una marca, conocimientos técnicos, formación del personal, sistemas de dirección, promoción, etc.

· Licencias: contrato por el que una empresa otorga a otra el derecho a utilizar sus derechos de propiedad industrial (patentes, marcas, diseños, derechos de autor, know-how e información técnica) mediante una contraprestación. Se suele dar sobretodo en el ámbito internacional.

· Subcontratación: una empresa contratista le encarga a otra subcontratista la realización de determinadas actividades según unas indicaciones previamente establecidas y conservando la contratista la responsabilidad última. 

· Spin-off: una empresa fomenta y apoya que sus trabajadores cualificados la abandonen y creen su propia empresa. Normalmente, son subcontratadas o colaboran con la empresa originaria.

· Consorcios: alianza a largo plazo entre varias empresas que formalizan en una organización que las integra a todas ellas para alcanzar diversos objetivos (central de distribución, de compras, exportación). En España existen dos figuras de este tipo: las AIE (Agrupaciones de Interés Económico) y las UTE (Unión Temporal de Empresas).

· Joint-venture: acuerdo mediante el cual dos o más empresas independientes crean una empresa con entidad jurídica propia pero cuyo dominio les corresponde, dotándosele de activos y objetivos propios y es dirigida por un equipo surgido tras el acuerdo.
En las cadenas hoteleras las formas de crecer observadas son (Martorell, 2002):

a) Crecimiento interno:

· Propiedad: la empresa crea capacidad. Aunque es la fórmula más operativa, sin embargo, es muy lenta, menos rentable y financieramente más arriesgada. Por ello, cada vez menos cadenas nacionales e internacionales la adoptan.

b) Crecimiento externo: adquisiciones, fusiones y absorciones, arrendamiento, franquicia, alianzas estratégicas, consorcios, contrato de gestión, joint venture y branding.

· Adquisiciones, fusiones y absorciones: fórmula idónea para conseguir capacidad existente en el mercado.

· Arrendamiento: en el caso de la actividad hotelera, se alquila el negocio y no el establecimiento.

· Franquicia: el hotel franquiciado opera con la misma imagen de marca y método operativo que el franquiciador.

· Alianzas estratégicas: permiten responder a los cambios en las necesidades de los clientes y obtener un rápido crecimiento de la marca. Su uso está incrementándose en el sector hotelero a nivel operativo y estratégico (ejp: sistemas de reserva integrados).

· Consorcios: a diferencia de las alianzas, sus miembros son independientes. Principalmente se centran en actividades de promoción y distribución.

· Contrato de gestión hotelera (management contract): con esta figura una cadena hotelera se obliga a administrar un hotel, en nombre y por cuenta y riesgo de su titular, sirviéndose habitualmente de técnicas de gestión y signos distintivos propios y siguiendo en lo esencial las instrucciones dictadas por aquel, a cambio de una contraprestación económica. Consigue una diferenciación entre los roles de la empresa promotora (asume la propiedad de las instalaciones) y la gestora (cadena hotelera con experiencia de la gestión de hoteles). De esta forma, los riesgos de que fracase el negocio son menores ya que, a cambio de las cuotas o porcentajes que se acuerden entre las partes, cada empresa está haciendo aquello para lo cual está más cualificada.

· Joint venture: acuerdo mediante el cual un conjunto de empresas independientes crean otra empresa.

· Branding: comprende la investigación, desarrollo y ejecución de decisiones sobre las marcas de las empresas. Esta fórmula es especialmente importante en este sector en el que la fidelidad del cliente es un objetivo fundamental.

En definitiva, la cooperación entre empresas está teniendo un gran desarrollo que probablemente seguirá en el futuro, especialmente en el ámbito internacional.

Ventaja competitiva: cualquier característica de la empresa que la diferencia de otras colocándola en una posición para competir superior. Es, por tanto, la capacidad para obtener un rendimiento mayor que el de los rivales.





La teoría de los recursos y capacidades defiende que una empresa está en ventaja competitiva frente a otra cuando posee unos recursos tangibles (financieros y físicos), intangibles (humanos, tecnología y reputación) y capacidades (conocimientos y destrezas) escasos, relevantes, duraderos, inmóviles, difíciles de replicar y cuyas rentas le pertenezcan; y que, a la hora de competir, le permiten obtener y mantener una posición de ventaja competitiva duradera. 



































Una empresa puede crecer incrementando su participación en el mercado (expansión) ya sea desarrollando nuevos productos o dirigiéndose a nuevos mercados geográficos o segmentos de clientes. También tiene la posibilidad de simultáneamente introducir nuevos productos y dirigirse hacia entornos competitivos nuevos, diversificándose.





La diversificación ocurre cuando la empresa percibe que el mercado está saturado, pretende reducir el riesgo a largo plazo, busca oportunidades de inversión para los excedentes financieros, pretende reforzar su posición competitiva aprovechando economías de ámbito, para estar presente en negocios que considera estratégicos o para mantener o mejorar su imagen ante la sociedad. 











� Economía de ámbito o alcance: reducción de costes derivada del mejor aprovechamiento de recursos (instalaciones, almacenes, transporte, marcas, tecnología…) y capacidades (de marketing, directivas…) al ser compartidos sus costes fijos.





� Subcontratación: una empresa –contratista- encarga a otra -subcontratista o auxiliar- la realización de determinadas actividades según las condiciones establecidas en un acuerdo previo. Se analiza con más detalle en el apartado dedicado a los acuerdos de cooperación entre empresas.


� Figuerola Palomo, M. (1995): Economía para la gestión de las empresas turísticas (producción y comercialización). Centro de Estudios Ramón Areces, Madrid.


� Existen tres tipos de empresa multinacional: internacional (concede a las filiales autonomía limitada; ejp: las compañías aéreas que desarrollan una estrategia similar en todo el mundo), multinacional (otorga a sus filiales cierta libertad en estrategias competitivas y toma de decisiones; ejp: algunas grandes cadenas hoteleras) y transnacional (las filiales se sitúan al mismo nivel estratégico que la matriz; ejp: empresas de servicios de consultoría como Price Waterhouse).


� Oneworld la integran: la estadounidense American Airlines, la española Iberia, la inglesa Bristh Airways, la nipona Japan Airlines, la chilena LAN, la australiana Qantas, la húngara Malev, la finlandesa Finnair, Cathay Pacific de Hong Kong y Canadian. Recientemente se ha adherido el grupo Mexicana que integra MexicanaClick y MexicanaLink.
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