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RESUMEN

El proposito de este estudio es plantear la viabilidad de un plan de internacionalizacion de
Iberostar hacia Asia, con el fin de aumentar sus beneficios entrando en nuevos mercados.
Iberostar es una cadena hotelera espafiola de propiedad familiar, con una larga tradicién en
turismo y en la expansion de hoteles. Actualmente esta presente en mas de 35 paises.

Para alcanzar dicho proposito, se ha utilizado un método deductivo. En primer lugar, se
analiza el concepto de internacionalizacion y las diferentes teorias que lo explican. A
continuacion, se escoge el modelo que mejor se adapta a Iberostar. En particular, se opta por
el modelo de Hollensen (2001), que realiza un analisis exhaustivo de las barreras externas e
internas que la compariia debe de superar previamente a su entrada en el mercado asiatico.
Ademas, se especifican los pasos a seguir tras tomar la decision de internacionalizarse.
Finalmente, la conclusion indica que la expansion de Iberostar hacia Asia supondria grandes
beneficios para la empresa, al tratarse de un mercado en auge.

Se estima un plazo maximo de 1 afio para realizar la expansion, debido al grado de
experiencia de Iberostar en la materia, la posesion de recursos financieros y el equipo de
expansion de la empresa. Por otro lado, se realizara a traves de un modelo juridico de gestion.
Se escoge dicho método para evitar asumir grandes riesgos por parte de la empresa, debido
a que se trata de un mercado desconocido. La internacionalizacién comenzara en el sudeste
asiatico. Los motivos que explican esta decision son principalmente dos: las similitudes con
el turismo de sol y playa y las conexiones de transporte con Europa. Entre los once paises
dentro de este territorio, Tailandiay Vietnam son las alternativas dptimas para Iberostar. Tras
un analisis exhaustivo, se concluye que Tailandia es la ciudad que reportara mayores
beneficios a Iberostar. Los argumentos asociados a esta decision son: el constante
crecimiento de turistas internacionales y el desarrollo de su marca bajo el lema “Amazing
Thailand”. Este estudio aporta informacion util a la estrategia de Iberostar por la viabilidad
del plan global de marketing hacia Asia y la claridad en los pasos que deben de seguir para

lograr el éxito. Ademas, contribuye a los proyectos de expansion de otras cadenas hoteleras.

Palabras clave: Internacionalizacién, mercado en auge, modelo de gestion, marca, plan

global de marketing.



ABSTRACT

The purpose of this study is to analyse the feasibility of an internationalization plan for
Iberostar towards Asia to increase its profits by entering new markets. Iberostar is a family-
owned Spanish hotel chain with a long tradition in tourism and hotel expansion. It is currently
present in more than 35 countries.

To achieve this purpose, a deductive method has been used. First, the concept of
internationalization and the different theories that explain it are studied. Next, the model that
best suits Iberostar is chosen. Hollensen’s model (2001) is selected, which carries out an
exhaustive analysis of the external and internal barriers that the company must overcome
prior to its entry into the Asian market. In addition, the steps to be taken after the decision to
internationalize are specified. Finally, the conclusion indicates that Iberostar's expansion into
Asia would be of great benefit to the company, as it is a booming market.

A maximum period of 1 year is estimated to carry out the expansion, due to Iberostar's degree
of experience in the field, the possession of financial resources and the company's expansion
team. On the other hand, it will be carried out through a legal management model. This
method has been chosen to avoid assuming large risks on the part of the company, due to the
fact that it is an unknown market. Internationalization will begin in Southeast Asia. There are
two main reasons for this decision: the similarities with sun and beach tourism and the
transport connections with Europe. Among the eleven countries within this territory,
Thailand and Vietnam are the optimal alternatives for Iberostar. After an exhaustive analysis,
it is concluded that Thailand is the city that will bring the greatest benefits to Iberostar. The
arguments associated with this decision are the constant growth of international tourists and
the development of its brand under the slogan "Amazing Thailand". This study provides
useful information to Iberostar's strategy for the viability of the global marketing plan
towards Asia and the clarity of the steps to follow to achieve success. It also contributes to

the expansion projects of other hotel chains.

Key words: Internationalization, booming market, management model, brand, global

marketing plan.



INTRODUCCION

El turismo en Espaia representa una de las industrias mas solidas a nivel nacional (Vizcaino,
2015). En el afio 2019, dicha actividad represento el 14,6% del PIB espafiol (WTTC, 2019).
Asimismo, durante el periodo de 2010-2018, y por tanto abarcando los dias en que se vivia
en el pais una gran crisis econdmica, el turismo fue el segundo sector de mayor crecimiento
en Espafia (Canalis, 2019). Por consiguiente, el gran niimero de turistas extranjeros sumados
a una demanda nacional considerable ha sido el foco de atraccion para muchos competidores
internacionales (Torquemada & Garcia-Muifia, 2013). Ambos factores, el crecimiento del
sector turistico nacional y la llegada de empresas extranjeras, han provocado una notable

saturacion del mercado doméstico (Torquemada & Garcia-Muifia, 2013).

El Grupo Iberostar ocupa la segunda posicion en el ranking de las principales compafiias del
sector turistico espafiol (Ortega, 2019). Iberostar se fundo en el afio 1956. Es una empresa
espafola de propiedad familiar. La empresa surge a partir de la agencia de viajes adquirida
por una compania de zapatos mallorquina cuyos origenes se remontan a 1877. Finalmente,
se establece como marca hotelera en el afio 1983 con la creacion de los primeros alojamientos
en Mallorca y las Islas Canarias. Espafia, en la época de los 80 y principios de los afios 90,
experimenta un fuerte crecimiento del turismo de sol y playa (Vizcaino, 2015). Iberostar ha
ejercido una gran influencia en este sector durante los ultimos afos. El proceso de
internacionalizacién de la compafiia comienza en 1993 con la llegada al Caribe. En la
actualidad, la empresa esta presente en 30 paises. La multinacional continta creciendo y
desarrollando proyectos, los ultimos relacionados con la eliminacion de plasticos en sus
instalaciones y la aspiracion a ser un referente de la sostenibilidad en la industria turistica
(Iberostar, 2021). Sin embargo, el territorio asiatico permanece inexplorado. Asia representa
una gran oportunidad de negocio para las empresas volcadas en el turismo (Hosteltur, 2011).
El listado anual de “Lonely Planet” incluye algunos lugares como Singapur, Camboya o
Pekin como grades destinos turisticos (Pistolesi, 2019).

Este trabajo de investigacién propone como objetivo estudiar la viabilidad de un plan de
internacionalizacion de Iberostar hacia Asia. A continuacion, se plantearan los posibles

mercados dentro de Asia, asi como la forma de entrada mas apropiada. El estudio se realizara



a través del analisis de las circunstancias de cada pais, junto a la filosofia de la empresa y su
experiencia previa en la entrada de mercados internacionales. En conclusion, la tarea
principal de este proyecto es elaborar un plan de entrada en la region y evaluar las diferentes

posibilidades que lo harian rentable.



METODOLOGIA

Este trabajo de final de grado se divide en dos partes: el marco tedrico de la
internacionalizacion, donde se exponen las diferentes teorias de la internacionalizacién
elaboradas por varios autores. Y una segunda parte de estudio, que se centra en la viabilidad
de un plan de expansion hacia Asia para la empresa Iberostar. El estudio se realiza a traves
de un método deductivo. Comienza con el anélisis de la situacion interna y externa de la
empresa, incluyendo el mercado de origen y el mercado de destino. Este primer paso se
realiza con el objetivo de tomar la decision sobre la internacionalizacion. Posteriormente, se
escogen los mercados mas adecuados en el territorio asidtico para la empresa. A
continuacion, se plantean los diferentes modos de entrada que defiende el modelo de
Hollensen (2001).

En cuanto a la informacion, se obtendréa a través de fuentes primarias y secundarias. Respecto
a las fuentes primarias, se entrevistara al actual consejero delegado de Iberostar, quien dirige
los proyectos de expansion y lidera el equipo de estrategia de la empresa. Las fuentes de
informacidn secundaria son diversas e incluyen libros de marketing internacional y estudios,
entre otros. Se accedera a bases de estudios financieros realizados por empresas similares a
Iberostar y publicaciones académicas sobre la internacionalizacion. En el marco teérico, se
utilizaran los libros académicos que exponen la teoria de Cateora, Gilly y Graham (2015) y
la de Hollensen (2001). Ademas, se recurrira a la informacion publicada por el Instituto
Espafiol de Comercio Exterior (ICEX). Para el andlisis de la empresa, atendiendo a la
necesidad de analizar el mercado asiatico en profundidad, resultara util el Instituto Nacional
de Estadistica (INE). Por ultimo, para completar los datos y tomar la decision de
internacionalizarse se utilizaran recursos como Annals of Tourism Research y Strategic

Management Journal.
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ANALISIS

1. PARTE I: EL ESTADO DE LA CUESTION

1.1. LA INTERNACIONALIZACION

La Internacionalizacion se define como el resultado de la adopcion de una serie de estrategias
en las que se consideran tanto los recursos y capacidades de la empresa como las
oportunidades y amenazas del entorno (Araya, 2009). El proceso de internacionalizacién
empresarial responde a las siguientes preguntas: ¢por qué se internacionaliza?, ¢cual es el
proceso mas adecuado para llevarlo a cabo?, ;como realizar dicho proceso? y ¢donde debe
internacionalizarse la empresa? (Galan, Galende, Gonzalez, 2000). Otra definicion explica
que es el proceso de adaptar métodos de transaccion de intercambio a mercados
internacionales (Andersen, 1993). En conclusidn, consiste en el acceso a mercados externos
con el fin de aprovechar los medios de la empresa y rentabilizar al maximo su actividad. Este
proceso, conlleva un nivel de riesgo y dificultad elevado. Las empresas deben adaptar las
condiciones de cada pais a sus productos o servicios, teniendo en cuenta que pueden variar
de forma exponencial. Por este motivo, es necesario realizar un andlisis de los posibles

factores internos y externos (Thompson y Strickland, 2004).

En las compafiias, es fundamental establecer objetivos a corto, medio y largo plazo. De esta
forma, se podra establecer una direccion y meta comun para conectar los diferentes
departamentos con los recursos que disponen. De acuerdo con la definicién de Objetivo
Smart (specific, measurable, achievable, relevant, time bound) estos deben ser: especificos,
medibles , alcanzables, relevantes y encajados en un marco temporal (Garcia, 2020).
Independientemente de su impacto global en la corporativa, todos deben cumplir los

requisitos mencionados anteriormente.

Debido a la complejidad y el gran namero de factores envueltos en la entrada a nuevos
mercados, la internacionalizacion se sitia en uno de los objetivos a largo plazo de la mayoria
de las empresas. Segun Vaillant (2018, p.2) “muchos emprendedores que se expanden a
mercados internacionales ya en el primer afio de vida de sus empresas suelen subestimar la

complejidad de abrirse a nuevos mercados. Crear una nueva empresa es ya lo suficientemente

11



complejo como para afiadir mas complicaciones con la internacionalizacion a algunos esto

les supera”. Esta decisién por tanto conlleva un proceso de estudio previo en el que se

identificaran diferentes ventajas (Rubio, 2015) entre las que podemos distinguir las

siguientes:

La diversificacion de riesgos por la entrada en mercados internacionales que permitan
a la empresa sobreponer las fluctuaciones econdmicas del pais de origen, asi como
aumentar los ingresos y el aumento de la competitividad.

Expandir la marca de forma internacional.

Conseguir financiacion al desarrollar proyectos que pueden resultar llamativos para
Nuevos socios.

La opcién de integrarse en nuevos mercados que ofrecen proyectos de crecimiento,
asi como una evolucion en la cultura y adaptacion de la empresa actual

Ventaja competitiva al adquirir nuevas habilidades de las que carecen los
competidores del mismo mercado en el pais de procedencia.

Economias de escala.

Por otro lado, la empresa también se enfrenta a diversos riesgos (Puerto, 2010) por la entrada

en un mercado nuevo:

La intensificacion de la competencia al actuar en mercados diferentes con multiples
empresas.

La incertidumbre ante el desconocimiento de la cultura.

Riesgos politicos debidos a la posible inestabilidad de gobiernos internacionales.
Las barreas arancelarias y no arancelarias entre las que la empresa podria encontrarse
aduanas o controles de sanidad y requisitos no exigidos en el pais de origen.
Problemas derivados del tipo de cambio.

Barreras de entrada.

La empresa deberd evaluar de forma objetiva las ventajas y desventajas que la operacion

aportaria al caso concreto de su internacionalizacion y tomar una decision al respecto.

Una vez evaluados estos dos aspectos, el siguiente paso fundamental es la seleccion del

mercado. Esta decision es clave ya que las condiciones del mercado internacional marcaran

el éxito de la empresa. A través del analisis PESTEL (Fernandez, 2017) se podran estudiar
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las condiciones del entorno general, identificando los elementos de cada factor y las posibles
barreras. El analisis PESTEL se enfoca en los siguientes aspectos:

- Factores politicos: se analizaran de forma municipal, autondmica, nacional e
internacional. Incluye cuestiones como la estabilidad del gobierno y el grado de
intervencion de dicha figura en las empresas del pais.

- Factores economicos: indicadores macroecondomicos como el PIB o la tasa de
desempleo, asi como previsiones de futuro sobre el destino de dicha economia. De la
misma forma se tomara de referencia la inflacion, el tipo de cambio y otros elementos
que tengan influencia en la financiacion y cuentas de la empresa.

- Factores sociales y culturales: resultan muy importantes en la internacionalizacion ya
que la adaptacion al nuevo mercado puede venir principalmente determinado por el
grado de diferencia en factores sociales respecto al pais de origen. La cultura
determinara gran parte de las relaciones interpersonales entre los trabajadores.
Ademas, otros indicadores como la distribucion de edades pueden jugar un papel
importante. Finalmente, la barrera lingiiistica resulta complicada en algunos paises
donde la falta de recursos impide el pleno desarrollo de las competencias de sus
habitantes.

- Factores tecnoldgicos: Este es uno de los elementos mds dindmicos ya que se vive
para las empresas un constante cambio que obliga a invertir grades esfuerzos a los
departamentos de [+D.

- Factores ecologicos: Muchas veces estan ligados a barreras sociales o legales como
la posibilidad de construir o la forma en que se debe establecer la empresa. Ademas,
respetar el desarrollo sostenible es cada vez mas importante para los paises.

- Factores legales: La legislacion del pais donde la empresa se dirige serd fundamental
para determinar la dificultad de este proceso. Pueden aparecer diferentes barreras
legales relacionadas con la contratacion, los salarios minimos y otros componentes.
Las leyes para el consumidor, licencias y certificados podrian alargar el
establecimiento de la empresa en el pais.

Todos estos motivos evidencian la necesidad de un plan de internacionalizacion que recoja
un analisis completo de los posibles obstaculos que podrian presentarse para la empresa, asi

como las medidas que deberian de tomarse para superarlos. Ademas, analizar la concordancia
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que la empresa tiene con el pais escogido ayudara a los dirigentes a encaminar la estrategia

de forma que puedan lograr mayores beneficios.

1.2. EVALUACION DE LOS DISTINTOS MODELOS DE
INTERNACIONALIZACION

Existen diferentes modos para llevar a cabo la internacionalizacion de una empresa. En este
apartado se realizara un analisis de los diferentes modelos propuestos por tres importantes
autores en la disciplina del marketing y sus teorias de la expansion. Seguidamente, se
escogera que modelo es el mas adecuado y se adapta a la empresa en cuestion, Iberostar, y al
continente asiatico. Es importante tener en cuenta que la multinacional ya ha llevado a cabo
otros proyectos de expansién. Sin embargo, Asia parece ser un territorio mas complicado ya
gue muchas hoteleras han volcado su interés por el territorio aumentando la competencia en
el continente. Un ejemplo de ello es Gabriel Escarrer (consejero delegado de Hoteles Melid)
quien afirmaba a principios del afio anterior (Molina, 2020): “Asia concentrara la mitad de
los nuevos hoteles de Melia en 2020”. Por lo tanto, no seria util guiarse Unicamente por la
experiencia previa demostrada por Iberostar para establecerse en otros lugares, sino que sera

necesario realizar un analisis exhaustivo del mercado debido a su complejidad.

Primeramente, se analizard el modelo propuesto por Cateora, Gilly y Graham (2015). Su
propuesta consiste en la division del plan de internacionalizacién en cuatro fases distintas:
analisis preliminar, adaptacion del marketing mix, desarrollo del plan de marketing e

implementacién y control.

En segundo lugar, se examinara el modelo propuesto por Hollensen (2001) que propone un
plan de Marketing Internacional fraccionado en cinco partes: la decision de la
internacionalizacidn, la decision de los mercados donde se deberia entrar, las estrategias para
entrar en el mercado, el disefio global del plan de marketing y la implementacion y

coordinacion del plan de marketing internacional.

Finalmente, se estudiara el modelo propuesto por el Instituto Espafiol de Comercio Exterior,
el ICEX. La mision de esta entidad es elaborar planteamientos estratégicos y definir

prioridades por sectores y mercados para la internacionalizacion de la empresa espafiolay la
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atraccion de inversiones a Espafia, segun afirman en su pagina web. Es por ello por lo que
pueden considerarse una fuente fiable a la hora de plantear los pasos necesarios para
cualquier empresa con el objetivo de internacionalizarse. Desde el Instituto proponen los
siguientes pasos: realizar un resumen ejecutivo, analisis situacional, seleccion del mercado

objetivo, modo de entrada, politica de marketing y plan econdémico.

Estos tres modelos serviran de base para escoger una posible estrategia para la expansion de
Iberostar hacia Asia. Todas las teorias se basan en la vision objetiva de cada uno de los
autores y su perspectiva de la empresa. Es por ello por lo que en primer lugar se planteara de
forma concreta cada propuesta de forma que se disponga de toda la informacién para después

concluir con la teoria que mas se adapta a la multinacional en cuestion.

1.2.1. MODELO DE INTERNACIONALIZACION SEGUN CATEORA, GILLY Y GRAHAM
(2015)

El modelo planteado por Cateora, Gilly y Graham (2015) diferencia entre cuatro fases. Cada
una de estas fases sugerira distintos mercados potenciales que mas tarde podrian ser
descartados por falta de viabilidad en los pasos posteriores. Las cuatro fases (figura 1) se

analizan a continuacion.

Figura 1: Fases del plan de internacionalizacion segun Cateora

Informacion derivada de cada fase, investigacion de mercados y evaluacion del desarrollo de la empresa
A 4 4 i
A v v \
Fase 1: Anilisis Fase 2: Adaptacion Fase 3: Desarrollo plan Fase 4: Implementacion
Preliminar Marketing mix de marketing y control
i s A A

Anilisis generales, factores S e

modioambicntales y combinacion de los clementos

caracteristicas de la compadiia producto, precio, promocion y
distribucion

Anilisis situacional, objetivos Objetivos, asignar
y metas, seleceion modo de responsabilidades, comprobar
entrada y ticticas a desarrollar la ejecucion, comregir errores

Fuente: Cateora, Gilly y Graham (2015)
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Fase 1: Analisis preliminar

Esta fase es independiente al grado de experiencia de la empresa en cuestion con la
internacionalizacion. Por tanto, no se marca una diferencia entre aquellos que ya cuentan con
una expansion previa de quienes son novatos en esta gestion. Comienza con un planteamiento
y una evaluaciéon de los distintos mercados potenciales que se plantean para la
internacionalizacion. Los objetivos de la compafriia deben de encajar con las oportunidades

del pais en cuestion.

En primer lugar, se deberan estudiar los puntos fuertes y los puntos débiles de la empresa y
también su filosofia, modo de operar, cultura y objetivos. En esta primera fase se eliminaran
los paises que no ofrecen un potencial de futuro considerable. El siguiente paso consiste en
establecer los criterios que los posibles paises deberan cumplir para pasar a los siguientes
pasos. Estos criterios seran establecidos directamente por la empresa en funcion de sus
objetivos, limitaciones y recursos (entre otros). Del mismo modo, deberan tenerse en cuenta
las caracteristicas del pais de destino: los factores politicos, econdmicos, legales,
competitivos, desarrollo tecnoldgico, nivel cultural, posicion geogréfica y nivel de
competencia internacional y local. Serd fundamental para la empresa determinar el motivo
por el que resulta interesante entrar en dicho mercado, asi como los retornos que se esperan
de dicha inversion. La decision del mercado potencial es crucial para continuar con el proceso
de internacionalizacion ya que determinar el grado de compatibilidad entre la empresa y el
pais facilitara las siguientes fases. Sin embargo, existen una serie de factores que resultaran
imposibles de controlar para la empresa como la demanda, la competencia, la legislacion, el
ambiente politico y los factores medioambientales. Por tanto, todo aquello que diferencia
claramente la ventaja competitiva entre las empresas de origen nacional y aquellas que entran

nuevas en el mercado y proceden de un contexto internacional.
Fase 2: Adaptacion del marketing mix

La segunda fase propone examinar en detalle los elementos del marketing mix. Tras haber
escogido los mercados potenciales las herramientas de marketing mix deben de evaluarse
con la informacion previamente recogida en la fase 1. Este paso resulta de gran importancia

ya que, si se cometen errores relacionados con la creacion del producto, la empresa podria
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estar ofreciendo un bien o servicio innecesario o no valorado en el mercado internacional y

por tanto los esfuerzos invertidos en dicho producto resultarian un coste sin recompensa.

El objetivo principal de esta fase consiste en desarrollar un plan de marketing mix que
minimice las barreras culturales y que se encuentran fuera de control de la empresa que entra
en el mercado. Se trata de un proceso complicado ya que la compleja adaptacion a algunos

mercados crea una dificultad afiadida en el desarrollo del plan de internacionalizacion.
Ademas, en esta fase se generan las respuestas a tres preguntas fundamentales:

1. ¢Existen segmentos en el mercado seleccionado que permiten emplear los cuatro
elementos del marketing mix?

2. ¢Cémo debe la empresa adaptarse a nivel cultural y medioambiental para poder
emplear el marketing mix?

3. Anpesar de los costes de adaptacion, ¢existirdn beneficios con la entrada en el mercado

seleccionado?
Fase 3: Desarrollo del plan de marketing

En la tercera fase se procede a la elaboracion de un plan de marketing para el mercado

objetivo, independientemente de si se trata de un pais en concreto o una serie de paises.

La estrategia comienza con un analisis situacional y finaliza con la seleccion de un modo de
entrada junto a un programa de accion especifico para el mercado. El plan de marketing
respondera a las siguientes preguntas: Qué, como, cuando y quién lo llevara a cabo. Ademés,
incluira detalles especificos como presupuestos, ventas y expectativas de ganancias. En esta
fase también podran ser descartados ciertos mercados por falta de concordancia entre los

objeticos y propositos asignados por la empresa para el plan de internacionalizacion.
Fase 4: Implementacion y control

La ultima fase reune los esfuerzos realizados en las tres anteriores por analizar y seleccionar
el mercado potencial y finalmente implementa el plan de marketing elaborado en la fase 3.

Ademas, la empresa debera controlar el proceso y evaluar los resultados obtenidos
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constantemente ya que se trata de un proceso dindmico y expuesto a continuos cambios. El
nivel de control podria ser decisivo para la empresa y crear diferencia entre el éxito o el

fracaso del plan de internacionalizacion.

El modelo propuesto por Cateora, Gilly y Graham destaca por su simplicidad ya que se divide
en cuatro fases que pueden combinarse debido a que no se toman direcciones decisivas desde
un punto inicial, sino que siempre se puede descartar lo anteriormente decidido. Por tanto, se
concluye que este modelo no es una buena opcidn para el proceso de internacionalizacion de
Iberostar hacia Asia ya que dicho proceso conlleva una complejidad que no podria asumir

este modelo.

1.2.2. MODELO DE INTERNACIONALIZACION SEGUN HOLLENSEN (2001)

Hollensen (2001) divide su libro en cinco partes que resumen las decisiones fundamentales

que las empresas deben de plantearse a la hora de realizar un plan de internacionalizacion.

Dichas secciones (figura 2) seran presentadas a continuacién con el objetivo de analizar la
rentabilidad que supondria para la empresa en cuestion, Iberostar, escoger el modelo de

Internacionalizacion segun Hollensen (2001).

Figura 2: Fases del plan de Internacionalizacion segun Hollensen

FASE I: Decidir sobre si llevar a cabo un plan de Internacionalizacién

FASE II: Decidir mercados potenciales para la Internacionalizacién

FASE III: Modos de entrada en los mercados seleccionados

FASE 1V: Disefio del plan global de marketing

FASE V: Implementar y coordinar el plan global de marketing

Fuente: Hollensen (2001)
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Fase I: Decidir si llevar a cabo un plan de internacionalizacion

El concepto de marketing internacional es definido por Hollensen y Arteaga (2010) como “el
compromiso de una organizacion empresarial de coordinar sus actividades de marketing de
forma transnacional para detectar y satisfacer las necesidades de los clientes internacionales
mejor que la competencia”. Segiin Hollensen, el plan de marketing internacional se basa en
dos componentes: la mision y visién de una empresa; que son el propésito del negocio y a
donde quiere ir respectivamente (Hollensen, 2001). El desarrollo de un plan de
comercializacion internacional es el proceso sistematico que implica la combinacién de
distintos factores: la evaluacion de las oportunidades de mercado combinado con los recursos
internacionales, la determinacion de los objetivos de comercializacion y el plan para la
aplicacion de la combinacién internacional (Hollensen, 2001). Este autor desarrolla su
modelo basado en las nueve ventajas estratégicas (Solberg, 1997). Su primer propésito
consiste en situar la empresa en un marco estratégico que indique la situacion de esta en el
momento en que se plantea la posible internacionalizacion. De este modo sera mas facil
desarrollar un plan que se adapte a las competencias y necesidades de la compafiia de forma

mas especifica para introducirse en mercados extranjeros.

A continuacion, con el objetivo de asesorar la situacion de la empresa de una forma mas

detallada, Hollensen utiliza dos herramientas de analisis del mercado y de la empresa.

En primer lugar, la evaluacion comparativa “benchmarking” para examinar el valor percibido
por los clientes en los competidores y determinar las ventajas competitivas de la empresa

ademas de donde deberia desarrollar sus nuevas capacidades.

En segundo lugar, Hollensen considera que las empresas deben de evaluar sus caracteristicas
internas (sus debilidades y fortalezas) y la situacion externa respecto a sus competidores

(oportunidades y amenazas) dando lugar al analisis DAFO:

El analisis DAFO es una matriz que se diferencia en dos partes:

- Situacion interna de la empresa: fortalezas y debilidades. Las fortalezas son los

elementos de la empresa que le permiten obtener una ventaja comparativa respecto a
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los competidores (Oliveray Hernandez, 2011). Las debilidades, son aquellos factores
que permiten una situacion desfavorable respecto a la competencia, por tanto, las
habilidades que no se poseen y que deberian ser desarrolladas.

- Situacion externa de la empresa: amenazas y oportunidades. Ambos factores
pertenecen al entorno. Por una parte, las amenazas se refieren a los factores que tienen
el potencial de afectar de una forma negativa a la actividad de la empresa. En
contraste, las oportunidades son las circunstancias convenientes que pueden

beneficiar a una organizacion y convertirse en ventajas para la misma.

Mediante este analisis se detallara la situacion de la empresa actual y se podran plantear las

estrategias de futuro convenientes.

FASE I1: Decidir mercados potenciales para la Internacionalizacion

Después de haber optado por la decision de internacionalizar la empresa se procedera a
valorar cuales son los mercados 6ptimos donde la organizacién deberia de expandirse. Con
el objetivo de escoger estos mercados, se recopilard la informacion necesaria para decidir
entre las diferentes opciones. Esta informacion podra ser interna o externa; primaria (datos
recogidos por la misma empresa de “primera mano” para responder a preguntas especificas
del andlisis de mercado) y secundaria (informacién que ya se ha registrado previamente para
otros propdsitos y puede aportar valorar al anélisis).
La busqueda y recopilacion de datos se basara en los siguientes factores por su importancia
en los mercados y su seleccion:

- Tamafio del mercado (N° consumidores * Consumo medio al afio)

- Competencia local

- Riesgos politicos

- Barreras legales y burocréaticas

- Diferencias socioculturales

- Situacion econémica
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FASE I11: Modos de entrada en los mercados seleccionados

No existe un modo de entrada “perfecto”, de hecho, diferentes empresas pueden escoger
distintos modos de entrada para el mismo mercado (Hollensen, 2001). Petersen y Welch
(2002) afirmaron que las organizaciones suelen combinar varias estrategias de entrada para
los mercados extranjeros. Sin embargo, segun Hollensen, hay diferentes factores que influyen
en el modo de entrada y estan relacionados entre si: los factores internos, los externos, los
de transaccidn, el nivel de riesgo que la empresa esté dispuesto a asumir y las caracteristicas
del producto.

Los factores internos incluyen el tamario de la empresa, la experiencia internacional previa y
el producto o servicio ofrecido. Por otro lado, entre los factores externos se encuentran las
diferencias socioculturales entre los dos paises en cuestion, el riesgo que incluye el pais
donde se plantea la internacionalizacion, el tamafio y el crecimiento de dicho pais, las
posibles barreras entre los paises y la intensidad de la competencia. En funcién del riesgo
que la empresa estd dispuesta a aceptar encontramos tres clases diferentes de modos de
entrada:

1. Modos de exportacién: los productos de la empresa se fabrican en el mercado interior
0 en un tercer pais y luego se transfieren directa o indirectamente al mercado receptor.
Se caracteriza por tener el nivel mas alto de exportacion ademas de bajo control, bajo
riesgo y alta flexibilidad.

2. Modos intermedios contractuales: principalmente vehiculos para la transferencia de
conocimientos y habilidades entre socios, con el fin de crear ventas en el extranjero.
La propiedad y el control pueden ser compartidos entre la empresa matriz y un socio
local. Cuenta con la ventaja de compartir riesgos. Sin embargo, el control también
esta dividido como la propiedad, lo que podria complicar la toma de decisiones.

3. Jerarquico: la empresa posee y controla completamente el modo de entrada en el
extranjero. El grado de control que la oficina central pueda ejercer sobre la filial ird
determinado por el numero y las funciones de la cadena de valor que puedan
transferirse al mercado, lo que dependera de la distribucion de responsabilidades y

competencias entre la oficina central y la filial, y como la firma quiera desarrollar
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esto en un contexto internacional. En este modelo hay un alto control, alto riesgo y
baja flexibilidad.

Los tres modelos cuentan con ventajas y desventajas que deberan ser equilibradas dentro de
la empresa en funcién de sus capacidades con el objetivo de maximizar la eficiencia y el
beneficio y minimizar los costes. Finalmente, en los factores de transaccion se encuentran
elementos como el “know-how” de la empresa.

Este autor defiende la existencia de diferentes modelos en funcion de los valores y la

estrategia de la empresa en cuestion, en este caso, Iberostar.

FASE 1V: Disefio del plan Global de Marketing

El disefio del plan Global de Marketing comienza con el analisis y la implementacion del
Marketing Mix compuesto por las 4 P’s que hacen referencia al producto, precio, punto de
venta y la promocion. Estos cuatro elementos son fundamentales para la elaboracion de
cualquier plan de Marketing.

El producto se trata de una de las primeras decisiones que se debe de tomar al plantearse una
estrategia de Marketing mix global. Segun Hollensen, el ciclo de vida del producto aporta a
la empresa datos clave para formular las estrategias del producto. Las 4 etapas del ciclo de
vida del producto son: introduccidn, crecimiento, madurez y declive. Cada etapa se identifica
por su rendimiento de en funcién de los diferentes niveles de rentabilidad, diversos grados
de competencia y programas de comercializacion distintivos.

El precio es uno de los elementos mas importantes del marketing mix, y es el Unico
relacionado con los beneficios de la empresa y no con los costes. Para su establecimiento se
tendrén en cuenta factores como los precios de los competidores, la imagen del producto, la
cuota de mercado/volumen, la fase del ciclo de vida del producto y el niUmero de productos
implicados. Es importante valorar la dificultad afiadida en el establecimiento del precio en
un mercado internacional por los tipos de cambio, las situaciones competitivas diferentes en
cada mercado de exportacion, los costes laborales diferentes y las tasas de inflacion diferentes

en varios paises (Hollensen, 2001).

22



Respecto a la distribucion, puede realizarse de forma directa o indirecta. Esta decision
dependeréa del pais donde la empresa decide internacionalizarse y de 5 componentes clave:
las caracteristicas del consumidor, la naturaleza del producto, la localizacién de la demanda,
los competidores y las regulaciones locales.

El dltimo apartado del marketing mix es la promocion. Se trata de establecer la estrategia de
comunicacion de la empresa con el objetivo de proporcionar a los clientes la informacion
necesaria que ayude y agilice su toma de decision respecto a la compra del producto. Sera
necesario analizar diferentes herramientas de comunicacion para cada caso, asi como las
estrategias publicitarias internacionales bajo la influencia de las nuevas comunicaciones via

online.

FASE V: Implementar y coordinar el plan global de marketing

La implementacion y coordinacion del plan global de marketing se trata de la Gltima fase del
modelo propuesto por Hollensen. Una vez seleccionados los criterios de expansion, se
procede a poner en marcha el plan de marketing internacional. En esta fase se ven reflejados
los esfuerzos de las anteriormente expuestas. Al entrar en un nuevo mercado, todos los
departamentos se veran afectados y se debe de revisar la estructura de la compafiia. La
estructura organizacional y la coordinacion de los sistemas garantizaran el éxito de la

empresa a largo plazo.

Para concluir, este modelo lleva a cabo un analisis exhaustivo tanto de la empresa como del
entorno y el mercado al que se plantea una posible internacionalizacion. Es por ello por lo
que resulta una opcion muy atractiva. Ademas, utiliza diferentes criterios para evaluar el
mercado de la posible expansion y ofrece varios modos de entrada. Al mismo tiempo, el
estudio del Marketing Mix obliga a la empresa a revisar su estrategia y mejorar los elementos
claves para maximizar los beneficios, tanto de forma local como en el exterior. En Gltimo
lugar, Hollensen (2001) destaca la importancia de implementar y coordinar la estrategia de

expansion para alcanzar el éxito.

23



1.2.3. MODELO DE INTERNACIONALIZACION SEGUN ICEX

Otro modelo de internacionalizacion que cabe destacar y tener en cuenta a la hora de elegir
la metodologia que mejor se adapte a la internalizacion de Iberostar es el modelo segun el
Instituto Espafiol de Comercio Exterior (ICEX).

El ICEX es una entidad publica dedicada a promover la internacionalizacién de las empresas
espariolas. Con el objetivo de hacer las empresas espafiolas mas competentes y contribuir de
manera positiva a la economia, incitando la inversion de empresas extranjeras en Espafa, ha
desarrollado un modelo de internacionalizacion (Figura 3) que se divide en seis fases
distintas.

Figura 3: Modelo de internacionalizacion segun ICEX

Seleccion Seleccion \ /  Marketing Desarrollo
mercado modo de mix ] | plan
potencial \ entrada / i ional / economis

Resumen | Anilisis
ejecutivo k' situacional

Fuente: Elaboracidn propia

A continuacion, se explicara mas detallada cada una de las fases propuestas en el modelo de
internacionalizacion segun el ICEX.

En primer lugar, el resumen ejecutivo. Se realiza un abstracto ejecutivo para los altos
directivos de la empresa. Este documento resume de manera eficiente el plan de
internacionalizacion que se quiere llevar a cabo y el objetivo principal es el de dar una imagen

global del plan de una manera breve.

En segundo lugar, el analisis situacional de la empresa. A lo largo de este documento, se
desarrolla en mas detalle los conceptos mencionados en la fase anterior, el resumen ejecutivo.
Dentro de este analisis se cubriran todos los aspectos importantes de la empresa con la que
se esta trabajando, asi como el plan de internacionalizacion en su conjunto. Se quiere plasmar
el punto de inicio de la empresa junto con la estrategia y los objetivos de esta misma. Dentro
de estos objetivos, se encuentra el plan de expansion. En esta segunda fase también se
argumentaran las necesidades de realizar dicho plan, asi como el alcance y las metas a las

que se quieren llegar.

24



En tercer lugar, la seleccion de los mercados potenciales. Se trata de una de las decisiones
clave dentro del plan de internacionalizacion, ya que un mismo producto funciona diferente
en paises distintos por motivos culturales y sociales. Se propone la realizacion de un analisis
PEST (Politico-Legal, Econdmico, Sociocultural y Tecnoldgico). Dentro de todos los
elementos a estudiar destacan el tamafio y la capacidad de expansion de la empresay la etapa

del ciclo de vida del producto en el nuevo mercado.

En cuarto lugar, la seleccién del modo de entrada. Muy relacionada con la fase anterior, ya
porque depende de las particularidades de cada empresa y del mercado en el que se quiere
introducir. Las barreras de entrada que se puede encontrar laempresa a la hora de introducirse
en un nuevo mercado son muchas, y sera primordial entender los intereses y preocupaciones
del nuevo cliente. Respecto a los modos de entrada, existen varios. Cada alternativa tiene sus
peculiaridades, y se seleccionara aquella que se adapte mejor a la empresa y mercado, el
riesgo que esté dispuesto a asumir la compariia y el capital que se quiera invertir en la

internacionalizacién (Manzo, 2021).

En quinto lugar, se encuentra la fase del marketing mix internacional. En esta etapa se
debera decidir sobre las variables del marketing mix (distribucion, precio, promocion, etc.)
para el nuevo mercado. La compariia escogera entre estandarizar los elementos del marketing
mix (por tanto, enfocarlo a una orientacion global) o, por el contrario, una inclinacion multi

domeéstica.

Por ultimo, el desarrollo de un plan econdmico. En esta ultima etapa se cuantifican todos los
costes derivados de la puesta en marcha e implantacion del proyecto y se realiza una
estimacion de los beneficios que se quieren obtener.

El ICEX también proporciona, de manera periddica, una guia de servicios para la
internacionalizacion en cada una de las comunidades auténomas de Espafia. Dentro de estas
guias se detallan las peculiaridades de cada comunidad que pueden ayudar a la empresa,
como, por ejemplo, informacion sobre dénde encontrar financiacion dentro de esa misma

comunidad, o donde solicitar asesoramiento.
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1.3. INDUSTRIA TURISTICA EN ESPANA

Espafia cuenta con una larga tradicion de turismo que comienza a tomar importancia tras la
restauracion borbdnica y, a su vez, la recuperacién de la estabilidad social e institucional a
partir de 1880. En esta época se percibe un aumento del turismo foraneo al territorio espafiol
(Vallejo, 2017). No sera hasta de los afios 60 cuando se viva en Europa y concretamente en

Espafia el boom turistico.

Durante los afios 1920-1929, debido al papel neutral que Espafia habia mantenido durante la
Segunda Guerra Mundial, se recibieron ayudas comerciales que ayudaron al desarrollo de las
diferentes industrias como el turismo. Ademas, los esfuerzos posteriores por parte de la
administracion para crear un modelo de ordenacién y fomentar la industria turistica, seran
uno de los motivos para el aumento del turismo (Galiana y Barrado, 2006). La formacion de
entidades como el Ministerio de Informacion y Turismo en 1951 y la entrada en vigor del
Convenio Internacional del Turismo en 1958 supuso un gran impulso para la industria
hotelera (Cuétara, 1985). Una vez alcanzado este afianzamiento administrativo, la industria
comienza a reclamar una mayor importancia dentro de la planificacion econémica estatal.
Sin embargo, el turismo carecia de datos para reflejar los avances que el turismo podia aportar
en los procesos de desarrollo en Esparfia y esto dificultaba la obtencién de fondos (Galiana 'y
Barrado, 2006). Finalmente, segun afirmé el Instituto de Tecnologia de Massachusetts en
1962: “el evidente peso que fue adquiriendo en la economia espafiola y la importancia y
solidez del turismo exterior en el equilibrio de la balanza de pagos, empezaron a apoyar el
discurso de la administracion turistica”. Como resultado de estas afirmaciones, se otorgd una
mayor importancia al turismo desde una perspectiva econémica y comenzd la elaboracién de

planes de desarrollo.

El objetivo de los planes era el aumento de turistas extranjeros. Los siguientes afos se
caracterizan por la construccion de infraestructuras y el cambio en las etapas politicas que

influyeron a la expansion o el retroceso de la industria turistica (Berzal, 2014).

En 1960 comienza la época del boom turistico espafiol. Se produjo en el pais una

concentracion de turistas durante la misma época del afio y con una busqueda similar de
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destinos que contasen con un buen clima y costa, lo que llevo al auge del turismo de sol y

playa (Pazos, 2017). Otra consecuencia de ello fue el crecimiento econdémico del pais.

El comienzo de 1970 pone fin al auge turistico que Espafia estaba viviendo debido al declive
en el nimero de turistas por la crisis del petréleo (Aranda y Martinez, 2015). En 1974, y por
primera vez desde 1951, el nimero de turistas disminuyd respecto al periodo anterior
(Grafico 1) y continda con una tendencia de crecimiento menor a los afios anteriores o incluso

negativo en algunos casos durante los afios posteriores.

Graéfico 1: Espafia. Turistas (Millones)
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Fuente: MCT-Anuario de Estadisticas de Turismo

Es en el afio 1974, cuando se plantea la necesidad de desarrollar otros modelos de turismo
diferentes al del “sol y playa”, como el turismo de interior o montafia (Berzal, 2018). Tras
esta decision comienzan a elaborarse ideas que contintan vigentes en la actualidad como
paquetes turisticos para el IMSERSO (Instituto de Mayores y Servicios Sociales). Es a partir

de entonces cuando el turismo comienza a tener una evolucion muy favorable en Espafia.

1.3.1. EL TURISMO EN ESPANA A PARTIR DE 1990

En 1990 el turismo ya generaba aproximadamente el 8% del PIB espafiol. Ademas, la
industria turistica habia creado alrededor de un millén de puestos de trabajo (Morales, 2017).
Zoreda y Parelli confirman en 2020 “la década de los 90 fue la mayor prosperidad para el

turismo espafiol”. Sin embargo, esto no implica que en la actualidad el turismo no se
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considere un sector de gran importancia para el pais. Segun datos recogidos, en 2019 se
alcanzd el récord en el nimero de turistas visitantes a Espafia (Grafico 2) alcanzando los
155.000 millones de euros de aportacion al PIB, lo que supuso el 12,4% del PIB (INE, 2020).
Estas cifras se obtienen a su vez por el gasto de los turistas en el territorio espafol, que
alcanzé los 90.000 millones de euros en total también en 2019 (Diaz, 2021). Ademas, el
turismo y sus diferentes ramas (restauracion y servicios asociados) generaron 2,72 millones

de puestos de trabajo, siendo esta cifra el 12,9% del empleo total en Espafia (INE, 2020).

Graéfico 2: Aportacion del turismo al PIB (millones)
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Fuente: INE-Instituto Nacional de Estadistica

Por Gltimo, el afio 2020 y supuso una recesion acentuada para el turismo debido a la situacion
sanitaria mundial. La movilidad restringida y desaceleracion de la economia debido a la

COVID-19 son las causas principales que han llevado a esta situacion (Hosteltur, 2020).

En términos generales, el turismo espafiol se caracteriza por su estructura ciclica (Sala Rios
et al.,2014). Esta propiedad explica los picos de aumento y descenso en la aportacion del
turismo al PIB espafiol durante la crisis del 2008 (descenso) y posteriormente (ascenso)
siendo estos numeros superiores o inferiores al crecimiento del PIB en el pais en términos
generales (Gréfico 3). El gréafico representa las variaciones en el PIB espafiol, representado
por un color mas claro. Por otro lado, la linea méas oscura representa el PIB turistico espafiol,
y por tanto el valor total producido por este servicio. Se observa en el afio 2000 que el PIB
general se mantiene en niveles superiores al turistico, no obstante, esta tendencia cambia a

partir del afio 2010, cuando Espafia comenzaba a salir de la crisis.
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Gréfico 3: Comparacion anual del PIB turistico 2001 - 2015 (en porcentaje)
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El gréfico 3 ilustra que el grado de estructura ciclica del PIB turistico es mas agudo que el de
la economia en general (Vizcaino, 2015). Por tanto, las variaciones son méas notables tanto

en las situaciones que se produce crecimiento como en los afios de recesion.

En conclusion, el turismo es uno de los sectores responsables de impulsar la economia
espafolay es una de las grandes ventajas competitivas del pais (Real Centro Universitario et
al., 2007). Esta actividad no solo se ha desarrollado gracias las infraestructuras o los planes
de ayuda, cuenta con el apoyo de una climatologia adecuada, la oferta cultural y artistica del

pais, asi como su valorada gastronomia (Pazos, 2017).

1.3.2. INTERNACIONALIZACION DE LAS CADENAS

La internacionalizacion es una decision cada vez mas comun en las empresas que desean
crecer y aumentar sus beneficios (Pedrero Carrasco, 2014). Al mismo tiempo, este proceso
permite a las compafiias beneficiarse de un aumento en el valor percibido de la marca, la
fidelizacién de los clientes y el acceso a nuevos mercados Yy turistas. Debido a la
globalizacion, la internacionalizacion resulta mas sencilla, ya que las barreras comerciales
son menores, el coste de los transportes también es menor y las empresas son capaces de
realizar estudios exhaustivos del mercado internacional antes de asentarse (Pedrero
Carrasco,2014).
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En los afios 70, uno de los motivos principales que llevé a las empresas espafiolas a
internacionalizarse fue la madurez del turismo de sol y playa. Como se ha comentado
previamente, es en 1974 cuando se plantea en Espafia la necesidad de desarrollar nuevos
modelos de turismo. Este mismo motivo es el que conduce a muchas empresas hoteleras a
decidirse por la internacionalizacion, debido a su gran experiencia en el turismo masivo que
les facilita el asentamiento de este en nuevos territorios (Rodriguez, 2000). Ademas, a finales
de la década de los 70 se observan diferentes factores de caracter internacional que favorecen
a esta expansion del sector hotelero: la revolucion de las politicas de oferta, la entrada en
crisis del modelo clasico del estado de bienestar, la aceleracion de la innovacién y la
tecnologia (Kindleberger Y Audretsch, 1986; Canals, 1992). Estos acontecimientos
representan el comienzo del proceso de globalizacion de los mercados y por tanto la
internacionalizacion de las empresas que operan en él. Los procesos de internalizacion
simbolizan una de las vias mas firmes en el desarrollo de las ventajas competitivas
(Rodriguez, 2000).

En conclusion, la internacionalizacion es un fendmeno mundial que surgié por la
liberalizacion de los mercados y el acercamiento de los diferentes estados, con el objetivo de
aumentar la conectividad y de esta forma ayudar a las empresas a crecer de forma global
(Rodriguez, 2000). Es por ello por lo que las cadenas hoteleras espafiolas se beneficiaron de
la posibilidad que les ofrecia el mercado para crecer. Algunos ejemplos de hoteleras
espafiolas son NH Hotel Group que comenz6 su expansion en el afio 1998 hacia
Latinoamérica, Barcel6 con su internacionalizacion en 1985 hacia el Caribe o la empresa en
cuestion, Iberostar, que comenzé en el afio 1993 con la apertura del primer hotel en el Caribe
(Rodriguez, 2000).

1.4. IBEROSTAR HOTELES: LA EMPRESA

1.4.1. HISTORIA DE LA EMPRESA

La historia de Iberostar comienza en 1877 (lberostar, 2018) con el establecimiento de un
taller artesanal de zapatos por parte de Antonio Fluxa en Inca (Mallorca). Sin embargo, no

sera hasta 1956 cuando el negocio comience a inclinarse hacia un enfoque mas turistico con
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la compra de Viajes Iberia y la creacion de alianzas con turoperadores en Europa, Estados
Unidos y Canada. Cinco afios mas tarde, en 1961, la familia Fluxa decide aprovechar el auge
de “sol y playa” en Espafia y abre el primer alojamiento en Palma de Mallorca: hotel
Flamingo. Una decision estratégica teniendo en cuenta que un afio mas tarde, en 1962,
Estados Unidos dona a Espafia un préstamo de 200 millones de pesetas dirigido al desarrollo
de la actividad turistica en el pais (Sanchez, 2001), sumado a un crédito de 100.000 dolares
para la propaganda turistica de Espafia en Estados Unidos (Sanchez, 2001). Precisamente,
este auge internacional pudo ser un impulso para la creacion de Iberotravel en 1979, agencia
de turismo en Inglaterra. Finalmente, la marca como tal se establece en 1983 y seguidamente
el conocido logo de la estrella es creado en 1986. Es entonces cuando comienza su expansion
nacional en lugares de costa y se abre en 1987 un hotel en las islas canarias: IBEROSTAR
Lanzarote Park. Seguidamente, utilizando los conocimientos previos que la familia posee
de las Islas Baleares, 7 hoteles nuevos son construidos durante 1990 en la isla de Mallorca.
Un afio mas tarde, Miguel Fluxa crea la primera turoperadora espafiola que opera en el
extranjero: Sunworld. En 1993, Esparia fue el tercer pais del mundo mas visitado (Agencia
Servimedia, 1994). Segun un articulo publicado en el Pais (1994, p.3): “mas de 41 millones
de turistas visitaron Espafa en el Gltimo afio, alcanzando unos ingresos de 20.900 millones
de ddlares”. Los beneficios obtenidos en el pais explican la expansion internacional de la
compaiiia, iniciada en dicho afio, 1993, con la apertura del primer hotel en el Caribe:
Iberostar Bavaro. En 1997, el grupo Iberostar ya se establece en México con dos hoteles:
Iberostar Tucan y Quetzal. Al afio siguiente, en 1998, la empresa crea la compafiia aérea
Iberworld.

Mas tarde en 2002 la empresa entra en Marruecos inaugurando Iberostar Founty Playa

Agadir mientras contintan abriendo alojamientos en la isla de Mallorca.

En el afio 2006 la familia Fluxa decide vender el negocio de viajes para centrarse en la
division hotelera. Un afio mas tarde inauguran la marca “Grand”, directamente vinculada a
Iberostar que tiene el objetivo de ofrecer estancias de lujo con una categoria superior a la
ofrecida hasta el momento. El reconocimiento internacional de la compafiia y sus multiples

recursos abren la posibilidad en 2009 de un nuevo mercado inexplorado hasta el momento
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por Iberostar: los hoteles urbanos. Actualmente cuentan con alojamientos en ciudades como

Madrid y Barcelona.

“The CLUB” se inaugura en 2014 y permite a los clientes de Iberostar obtener la membresia
y acceder a ofertas especiales, zonas reservadas y multitud de servicios personalizados. De
esta forma, la compaiiia trata de crear en los usuarios un sentimiento de comunidad y por
tanto avanza notablemente en la imagen que transmite como marca de forma global. En 2016,
segun anuncia la revista Hosteltur “NT Incoming y New Travelers se unen como grupo de
empresas bajo una misma marca y direccion, Iberostar” (Vargas, 2016). Esta fusion
diversifica la empresa ofreciendo: servicios receptivos en el destino, banco de camas online

y tour operacién de ventas a agencias de viaje.

Actualmente el Grupo Iberostar se divide en 4 unidades de negocio. En primer lugar,
Iberostar The Club, un club vacacional con posibilidad de membresia en México, Republica
Dominicana y Jamaica. El sector inmobiliario representado por Iberostate: Golf, Villas &
Condos. Los servicios de viaje y recepcion que incluyen Iberoservice, World to Meet y
almundo.com. Y finalmente los hoteles representados por Iberostar: Hotels & Resorts. Este

trabajo de investigacion analizara el area de alojamientos de la empresa.

1.4.2. INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA

Iberostar es una compariia que mantenia un estrecho vinculo con el tour operador Thomas
Cook. Cabe destacar, que 30 afios mas tarde de la creacién de Iberostar, la compariia estaba
integrada verticalmente y muy diversificada ya que el grupo incluia agencias de viajes (Viajes
Iberia), tour operadores (lberojet), cadena hotelera (lberostar), agencias receptivas
(Iberoservice), lineas aéreas (Iberworld) y la asesoria a tour operadores en la contratacion de

los servicios aéreos (Aereobalear) (Fuster et al., 2010).

Ante este exitoso escenario, no sorprende la decisidn de Iberostar de internacionalizarse en
busqueda de nuevos mercados. En 2006, la compafiia decide centrarse en la actividad hotelera

y vender los equipos emisores a distintas firmas de capital de riesgo (Fuster et al., 2010).
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Tras esta venta, Iberostar entra en Inhova (Sociedad Inversora de Hoteles VVacacionales)
adquiriendo un 25%, junto a Caja Madrid, Caixa Galiciay Sa Nostra (Fuster Garcia, Martinez
y Ramén, 2010). El nuevo grupo pretende llevar a cabo entre 2006 y 2009 un plan de
expansion por el Mediterraneo Oriental valorado en 259 millones de euros (Fuster et al.,
2010). Esta estrategia incluye la compra de hoteles en Croacia, Italia, Grecia, Marruecos,
Tunez o Turquia y plantea también la posible compra en el Caribe. Iberostar se encarga de
gestionar los establecimientos edificados por Inhova. Debido al crecimiento que la compafiia
estaba experimentando y con el fin de aprovechar al maximo sus recursos y las capacidades
de Thomas Cook, socio principal de la hotelera, deciden crear Hispano Alemana
Management Hotelero S.A. La sociedad pertenecia en un 40% a Thomas Cook y un 60% a
Iberostar. El objetivo principal era aprovechar las sinergias y conseguir el maximo beneficio
de la distribucidn del tour operador y el know-how de la cadena hotelera (Fuster et al., 2010).
Con esta union, la distribucion alemana del tour operador fue una gran ventaja para la

expansion de lberostar.

A finales de los ochenta, la hotelera Grupo Iberostar toma la decision de internacionalizarse
y comienza este proceso a principio de la década siguiente con la apertura del primer hotel
en Republica Dominicana (Fuster Garcia, Martinez y Ramdn, 2010). Desde aquel momento,

su presencia en mercados extranjeros ha crecido de forma considerable.

En la actualidad, la compafiia cuenta con hoteles en 35 paises diferentes entre los que se
encuentran Chipre, Bulgaria, Cuba, Jamaica, Marruecos o Montenegro (lberostar, 2018). La
estrategia de Iberostar se ha centrado principalmente en dos areas, la cuenca mediterranea y
Ameérica Latina y el Caribe. Estas dos divisiones cuentan con un gran nimero de hoteles de
la cadena en diferentes paises, siendo su principal destino México (Fuster Garcia, Martinez
& Ramon, 2010). Respecto a la cuenca mediterranea, Grecia y Tunez son destinos
estratégicos para Iberostar. Los Gltimos proyectos importantes de la hotelera se han basado
en la ampliacion y modernizacion de sus hoteles, con la apertura de nuevos establecimientos
de la linea Grand (la més lujosa) y en la ampliacion de oferta de sus hoteles sélo a adultos.
Por ultimo, en 2008 Iberostar afirmé no descartar la posibilidad de expandirse hacia Asia a
medio plazo por la falta de nuevos destinos turisticos de calidad (Fuster Garcia, Martinez &
Ramén, 2010).
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1.4.3. SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

El grupo Iberostar cuenta en la actualidad con méas de 120 hoteles repartidos en 18 paises y

mas de 8 millones de clientes al afio (Ruiz, 2021).

La apuesta urbana, la cual comienza en 2009, seréa el centro del crecimiento de la compafiia.
Tras haber entrado satisfactoriamente en ciudades como Madrid, Nueva York, Budapest y
La Habana entre otros, el objetivo de la compafiia es alcanzar la cifra de 15 establecimientos
urbanos; la cadena busca edificios representativos en su apuesta por el mercado del lujo en

Europa y América.

De 2009 a 2016 ha invertido 708 millones de euros su objetivo se basa en reformar hoteles
para elevar los “cuatro estrellas” a una categoria superior, y aumentar la rentabilidad de un

5% a un 10%, basandose en los datos de facturacion (Blazquez, 2017).

En 2017, se embarca en un nuevo modelo de turismo de calidad, responsable y seguro que
bautiza como 'Wave of Change'; el cual tiene a la economia circular como palanca clave y a
la sostenibilidad como motor (Dircomfidencial, 2021). En Republica Dominicana, se
inaugura en 2019 un laboratorio de corales que abri6 la puerta para la preservacion futura de
los arrecifes no solo caribefios, sino de todo el mundo, para lo que Iberostar ha reunido a un
equipo de cientificos expertos en conservacion costera liderados por la doctora Megan
Morikawa, a la que acompafan otros cientificos de la Universidad de Stanford y Santa
Barbara (Dircomfidencial, 2021).

Antes de la pandemia, Iberostar cerrd el ejercicio 2019 con una facturacion de 2.353 millones

y 34.000 trabajadores a escala global (Europapress, 2020).
En el afio en curso, la compafiia ha decidido aumentar la oferta de servicios de su division de

viajes, W2M, y ha presentado su nueva aerolinea, Wor2fly (Riviera Maya, Republica

Dominicana y Cuba, seran los principales destinos) (Calvo, 2021)
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En 2025, el Grupo quiere ser libre de residuos y ampliar la procedencia responsable del
pescado y mariscos hasta el 100%. En 2030, la cadena planea alcanzar la neutralidad en
emisiones de carbono y mejorar la salud de los ecosistemas en torno a todos sus hoteles (Ruiz,
2021).

1.5. CONCLUSIONES DE LA PARTE |

Esta primera parte expone el marco teérico de las teorias de la internacionalizacion con mas
relevancia. Ademas, se comenta la evolucion del turismo en Espafia y el proceso de
internacionalizacion general de las empresas hoteleras espafiolas. A continuacion, se examina
la historia y evolucién de Iberostar. Esta comparfiia cuenta actualmente con hoteles en el
extranjero, por tanto, la internacionalizacion no supone un proceso nuevo para los directivos.
El crecimiento actual de la industria hotelera espafiola sumado a la globalizacion
experimentada en todos los mercados durante las Ultimas décadas, suponen dos factores
decisivos para continuar con la expansion de Iberostar hacia Asia que se analizara en la Parte
.

2. PARTE Il: DISENO E IMPLANTACION DE UN PLAN DE
MARKETING

En esta segunda parte se aplicara el modelo escogido entre las diferentes alternativas para
llevar a cabo la Internacionalizacion de la compafiia Iberostar hacia Asia. El modelo de Svend
Hollensen es el mas adecuado para analizar esta posible expansion por su analisis exhaustivo,
tanto de la empresa como de los factores externos, y su extension que permite entrar en los
detalles que incluiria el plan global de marketing. Al ser una empresa que ya cuenta con
experiencia previa en la internacionalizacién, se valoraran los modos de entrada previamente

utilizados por Iberostar y su capacidad de éxito en el mercado asiatico.

2.1. DESARROLLO DE UN PLAN DE INTERNACIONALIZACION PARA LA
EXPANSION HACIA ASIA DE IBEROSTAR

Utilizando el modelo de Hollensen (2001) el plan de internacionalizacion quedara definido
en cinco etapas. La primera fase es aquella que marca el inicio de la expansién ya que en ella

se decide si llevar a cabo un plan de internacionalizacién o no. Resulta un primer paso
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fundamental ya que las siguientes fases podrian quedar anuladas si lo mas conveniente es en
realidad no expandirse. Exige la elaboracién de un andlisis previo para poder responder con
precision y certeza a esta primera pregunta. De este modo, se facilita la elaboracién de las
siguientes etapas por la cantidad de informacion recopilada desde un primer momento. A
continuacion, se debe seleccionar el mercado potencial en el que debe centrarse la empresa
en cuestion. En este caso, el de Iberostar, se establecera una distincion en el término mercado
para esta fase. Por una parte, el mercado asiatico donde deberia de realizarse la expansion y
por otra parte se comentara el perfil del cliente seleccionado para conducir hacia esa nueva
oferta (nacionalidad, edad, etc.) como rama perteneciente también al mercado, en este caso
el de Iberostar. Tras esta toma de decision se procederd a escoger el modo de entrada 6ptimo
para conseguir el éxito en la internacionalizacion. Posteriormente, se realizara el plan global
de marketing, teniendo en consideracion las variables de marketing mix, las caracteristicas
de Iberostar y los atributos del nuevo mercado. Por ultimo, serd necesario coordinar e
implementar el plan realizado teniendo en cuenta la situacion actual de la compafiia y
controlando los resultados y el impacto de la estrategia en la estructura de la corporativa.

Finalmente, los resultados se podran utilizar para futuros proyectos de la compafiia.

2.1.1. FASE I: ENTRADA EN EL MERCADO ASIATICO

Iberostar cuenta con una larga tradicion en la internacionalizacion de sus servicios que
comenzé en el afio 1933 con su expansion hacia el Caribe. Es por ello, que no resulta nuevo
para la compafiia plantear una posible entrada a un otro mercado como es el asiatico. Sin
embargo, Asia presenta un gran reto para las cadenas hoteleras espariolas, principalmente por
las diferencias en la cultura y el perfil de la poblacion. “El reto no es facil, las compaiiias
estadounidenses llegaron primero y las diferencias culturales ralentizan el crecimiento”
afirmaba en 2018 Carmen Riu, la consejera delegada de Riu Hotels &Resorts en un articulo
publicado en el Diario de Mallorca (Moneo, 2018).

Debido a este nivel de dificultad y al grado de competencia que existe en el mercado asiético,
se realizara un estudio de las capacidades que tiene Iberostar para poder hacer frente a estos
posibles retos y averiguar si el perfil de la empresa podria encajar en este nuevo mercado. La
propuesta de Hollensen comienza con el planteamiento de la mision y la vision de la empresa,

como parte del desarrollo de un plan global de marketing. En este caso, no es necesario
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comentar dichos aspectos ya que, como se ha mencionado anteriormente, Iberostar ya esta
presente en distintos mercados internacionales por tanto resulta evidente que ambas
propuestas (mision y visidén) concuerdan con una perspectiva de desarrollo global. En
segundo lugar, el autor se basa en las nueve competencias estratégicas del Solberg (1997).
Se basa en evaluar la industria, por tanto, el sector de la hosteleria y su nivel de globalizacion
concluyendo si esta es local, parcialmente global o global. Al mismo tiempo, se analiza la
situacion de la empresa para la internacionalizacion clasificandola en funcion de si es

inmadura, adolescente 0 madura.

En el caso de Iberostar, la empresa se posiciona como madura para la internacionalizacion,
ya que actualmente cuenta con hoteles en 18 paises distintos y su experiencia en la entrada
hacia nuevos mercados es elevada. Por otra parte, la vision de la compafiia pretende continuar
su expansion y crecimiento. La entrada en el mercado asiatico mejoraria la situacion actual
de la hotelera ya que contarian con nuevos hoteles y por tanto serian un rival mas fuerte para
sus competidores (L6pez Noriega, Zalthen Hernandez & Cervantes Rosas, 2019). No solo
porque su marca tendria mayor importancia global, también aprenderan nuevas técnicas y
una perspectiva mejorada del mundo para adaptar la oferta a todos sus clientes. Por tanto,
parece que la posicion tanto del hotel como del mercado favorece a Iberostar en su posible
expansion y lo plantea como una buena opcion para la compafiia por el momento. Ademas,
esta experiencia previa facilita a la empresa su entrada al contar con un equipo de direccion
(Board of Directors) que ya han planteado decisiones similares, y cuentan con ventajas
competitivas para la expansion. Tres de estas ventajas serian, segun afirma el consejero

delegado Rodrigo Moscardo:

1. Elvalor de la marca, al estar presentes en muchos paises.
2. Elequipo de management, revenue y marketing que cuenta con recursos y experiencia
en la entrada a nuevos mercados.

3. Alto conocimiento de los turistas y el perfil de viajeros que acuden a sus hoteles.

Al contar con estas tres ventajas, Iberostar debe de comenzar con un andlisis del impacto que

tiene la compairiia en el territorio asiatico, es decir, la marca. Si el conocimiento de la marca

37



es escaso o incluso nulo, Iberostar no podria contar con la competencia del valor de la marca

y por tanto la estrategia se debe de plantear diferente.

Por otra parte, el equipo de management, revenue y marketing deberia prepararse un anélisis
previo de los indicadores macroecondémicos del pais como PIB y renta per capita, ademas de
elementos que ayuden al engagement como las redes sociales que utilizan o el tiempo

estimado del perfil asiatico a la exposicidn de anuncios diariamente.

Al mismo tiempo, un estudio realizado por Global Data Travel (Grafico 4) estima que en
2019 un 32.3% de los turistas en el Sudeste asiatico procedian de un turismo intrarregional
(la OMT define el turismo intrarregional como aquel que se desarrolla dentro de la misma
region mundial). Calculan que para el afio 2024 este niumero habra aumentado hasta llegar al
41.2% de turismo intrarregional. Esto datos indican la importancia de conocer el perfil del
viajero asiatico ya que representan a la mayor parte de turistas en el territorio. El aumento en
el numero de personas que desean viajar cerca de casa no sorprende en un panorama mundial
cargado de incertidumbre por la situacion del COVID-19 (TTGA Asia, 2021).

Grafico 4: Turistas Intrarregionales en ASEAN 2014 - 2024 (millones)
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Fuente: Global Data Travel and Tourism Intelligence Center

*ASEAN: Asociacion de Naciones del Sureste Asiatico
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Tras el analisis de este grafico se determina la necesidad de conocer el perfil asiatico,
especialmente del sureste, y sus similitudes y diferencias con el pablico que visita los hoteles
de Iberostar en otros paises, porque muchos turistas asiaticos viajan dentro de sus fronteras.
Por altimo, al escoger los mercados seria interesante investigar los territorios asiaticos que
son mas visitados por turistas de Europa y Estados Unidos, ya que Iberostar tiene una gran
presencia en estos dos lugares y podrian beneficiarse de ciudades asiaticas que este perfil de

viajeros mas frecuentan.

Respecto a la globalizacion de la industria, se podria concluir que se trata de una industria
global debido a la conexion que hay entre los paises y la extendida presencia del turismo
(Veble, 2017). La industria hotelera se considera uno de los sectores con mas rapido
crecimiento en términos mundiales con gran influencia de las nuevas tecnologias y una gama

de viajeros cada vez mas extensa (Hosteltur, 2019).

A continuacion, Hollensen (2001) propone utilizar herramientas como el anélisis DAFO de
Iberostar (Gréafico 5) para examinar tanto las caracteristicas externas como internas para

evaluar la viabilidad del plan de internacionalizacion.
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Tabla 1: Andlisis DAFO lIberostar

Analisis Interno ‘

DEBILIDADES

Especializacion en turismo de sol y playa
Desconocimiento de marca

Empresa familiar: dificultades en el traspaso
generacional y entendimiento por parte del
equipo management

Falta de socio (posible JV) en la actualidad en
Asia

Estrategia promocional conservadora y escaso
conocimiento de la promocion asiatica (redes
sociales diferentes).

FORTALEZAS

Know-How en operaciones de expansion
Equipo de management, revenue y mkt
Recursos financieros

Acceso a canales de distribucion (Bed bank,
agencias de viaje, etc.)

Valor de la marca

Engagement en los consumidores actuales
“LE CLUB” socios de Iberostar
Plataformas digitales

Hoteles premium y standard

|

Anailisis Externo

AMENAZAS

Imagen de Espaiia débil

Perfil del cliente diferente al actual
Turismo diferente al de sol y playa
Competencia en el territorio

Barreras legales o politicas por ser
administraciones diferentes
Desconocimiento de la cultura: elementos
como la lengua o la religion

Dificultades para el posicionamiento

OPORTUNIDADES

Servicio facil de exportar

Nuevos turistas— aumento del mercado
Predisposicion de la poblacién a viajar
Digitalizacion de los procesos: aplicacion de
Iberostar o mobile check in

Mayor oferta para los clientes actuales
Aumentar cuota del mercado chino en hoteles
de Europa

Proyeccion de crecimiento de mercado al 5%
anual

Esfuerzos del pais en activar la industria
Expansion de la clase media

Fuente: Elaboracion propia

Tras el andlisis DAFO realizado de la compafiia Iberostar para su expansion hacia Asia,

concluimos una serie de debilidades que la compafiia deberia de fortalecer para no ser

superados por sus competidores o fracasar en el intento de entrada al mercado asiatico.

Destacan dos debilidades, el desconocimiento de la marca para los turistas locales y la

estrategia promocional conservadora y escaso conocimiento del tipo de promocidn asiéatica.

1.

La imagen de Espafia esta poco definida entre el publico asiatico y esto representa
una debilidad para las empresas (Ruiz de Lera, 2008). Més alla de los esfuerzos
realizados por el pais con el objetivo posicionarse en la sociedad asiatica, como
celebrar el afio nuevo chino en 2007 para ser percibidos positivamente, Espafia es alin
desconocida para los chinos. SedeenChina, consultora internacional dedicada a

implantar empresas espafiolas en China, realizd un estudio para investigar que
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porcentaje de jévenes asiaticos entre 20 y 40 afios invertiria en Espafia. Los resultados
de este analisis mostraban que en Espafia Unicamente recaia el 1% del interés
(n.a.,2012). Por tanto, aunque no existen estudios que prueben el conocimiento de
Iberostar en Asia, no parece que el publico esté interesado en las marcas espafolas.
2. Perfil del cliente diferente al actual. Iberostar cuenta mayormente con turistas
procedentes de tres mercados: Reino Unido, Alemania e Inglaterra que suman el 40%
de las reservas totales anuales de Iberostar. Estos datos se han elaborado de forma
interna y presentado en su pagina web (Iberostar, 2019). La empresa no ha realizado,
por el momento, analisis exhaustivos del perfil asidtico de forma interna. Sin
embargo, ya hay datos recogidos a cerca de estos turistas por fuentes como La Casa
de Asia, que afirman el interés de estos turistas por el arte, la gastronomia, la cultura
y las compras (Moreno,2017). Ademas, este tipo de clientes busca viajar en grupo y
con viajes a medida, otorgan gran importancia a la lengua y buscan establecimientos
donde se habla su idioma materno o inglés y se centra en destinos que aportan
intercambio cultural o extremo relax. Por ultimo, la hospitalidad es uno de los
elementos (Moreno,2017). La existencia de fuentes secundarias que recogen datos de
los turistas asiaticos es una ventaja para Iberostar ya que pueden comenzar sus analisis

basandose en estos datos.

Por ultimo, la firma espafiola también cuenta con diferentes fortalezas que se traducen en
ventajas competitivas a la hora de competir en un mercado internacional. Las tres
capacidades mas interesantes para el mercado asiatico son: el know-how en operaciones y
estrategias de expansion que ayudard a Iberostar a sobrellevar los riesgos de la decisién y
hacer balanza entre los costes y los beneficios; su equipo de management, revenue y
marketing que esta preparado para bajar bajo presioén y tomar decisiones con gran impacto
en la estructura de la compafia y los recursos financieros que facilitaran el acceso a ventajas
en el mercado asiatico e incluso a una posible adaptacion del servicio (en lugar de optar por
la estandarizacion). Para finalizar con el analisis DAFO, la empresa también cuenta con una
serie de oportunidades muy interesantes para su desarrollo potencial. Destaca el acceso a un
mercado mas extenso, lo que hara que aumenten el nimero de reservas totales en la
compafiia. La predisposicion de la poblacion a viajar, con un contexto internacional cargado

de incertidumbre a la vez que mucha motivacion por parte de los amantes del turismo para
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continuar explorando después de un afio de movilidad reducida (Lépez, 2021). Y, por ultimo,
el aumento en la oferta para los clientes actuales, lo que hara que la marca de Iberostar mejore
su imagen hacia el publico por estar presente en mas lugares del mundo ademas de
promocionar sus otros hoteles a los clientes asiaticos. Al tratarse de un servicio, hay una serie
de caracteristicas que van asociadas a su internacionalizacién y deben de tenerse en cuenta a
la hora de elaborar el plan de internacionalizaciéon. En primer lugar, la simultaneidad al
producir y consumir el servicio. En segundo lugar, la participacion del cliente en la
produccion del servicio. Y, por Gltimo, el conjunto de actividades que engloba el servicio (en
este caso, no se trata Unicamente del hotel, sino que le complementan la gastronomia, la
culturay otros factores que atraen al cliente). Debido a estos tres atributos, Hollensen destaca
una serie de factores que deben de ser valorados a la hora de internacionalizar un servicio

para mejorar este proceso:

- Tecnologia: mediante la tecnologia, la compafiia es capaz de intervenir previamente
con los consumidores para satisfacer sus necesidades. Ofrece diferentes alternativas
para mejorar el servicio como conseguir una mejor relacién con los consumidores
aumentando la comunicacion. En este caso, Iberostar tendria la oportunidad de
fortalecer una de sus debilidades que es la estrategia promocional para este nuevo
mercado, desarrollando una aplicacién especifica para el territorio asiatico,
incluyendo no solo su lengua, pero elementos de su cultura y contenido interesante
relacionado con las instalaciones y eventos que pueden ofrecer.

- Cultura: siempre es un elemento importante, pero en este caso incrementa su
relevancia al tratarse de un territorio lejano al previamente estudiado por Iberostar.
La cultura asidtica es fuerte y tradicional, con elementos caracteristicos como su
lengua, gastronomia, religiones y sus tribus y festivales (Medina y Orlando, 2011).
Es por ello, que existe la necesidad de adaptar el servicio a la cultura local. La
compafiia Iberostar debe de entrenar a sus trabajadores ademas de contar con una
parte de su equipo que proceda del mismo territorio para ofrecer un mejor servicio.

- Localizacion Geografica: otro factor importante para la hosteleria es donde situar el
hotel. En este caso, se debe de centrar la decision en los lugares cercanos a
aeropuertos concurridos o en aquellos que ofrezcan caracteristicas similares al

turismo de sol y playa, la especialidad de Iberostar
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Estandarizacion versus personalizacion: un elemento estratégico. Mas alla de la
mayor dificultad que supone la personalizacion, es importante que Iberostar adapte el
servicio a sus clientes asiaticos. Esto se debe a la gran importancia que la sociedad le

otorga a la cultura y a sus costumbres.

Por ultimo, Hollensen propone realizar un analisis del entorno de la empresa utilizando el

modelo de las cinco fuerzas de Porter (1980). Mediante este método, se analizara a fondo la

competencia de Iberostar en su sector. El objetivo es el de medir la competitividad del

mercado valorando la influencia de diferentes actores que ejercen influencia en la empresa.

Porter propone analizar cinco elementos principales:

1.

2.

Amenaza de entrada de nuevos competidores: se trata de la probabilidad que tiene el
mercado de extenderse en un presente o futuro. Es decir, se basa en la atraccion que
este tendra para otros jugadores de caracteristicas similares a Iberostar, teniendo en
cuenta factores como el acceso a canales de distribucion o las barreras legales. En el
caso estudiado, esta amenaza es alta ya que el mercado asiatico es muy atractivo para
las hoteleras por su proyeccion de crecimiento y su extensa poblacién (B. Moneo,
2018). Por este motivo, Iberostar debe estar preparado para la amenaza que supone
los nuevos competidores y constantemente innovar sus servicios para resultar la
mejor opcion dentro del porfolio de hoteles que van a establecerse en Asia.
Amenaza de productos o servicios sustitutivos: servicios que satisfacen la misma
necesidad que Iberostar de una forma diferente. Por ejemplo, Airbnb y otras empresas
que ofrecen alojamiento en apartamentos u otras localizaciones. También se trata de
un foco donde Iberostar debe centrar sus esfuerzos en adelantarse para protegerse:
“Vaa generarse un cambio. Yo creo que el mundo habia empezado ya una disrupcion
importante a nivel tecnolégico”, apunta Marc Rahola, fundador de la cadena OD
Hotels, con establecimientos en Ibiza, Mallorca y Barcelona. Segun publicaba el
periodista Toni Garcia en el Pais: "Podiamos hablar del efecto Airbnb, el
efecto Amazon, o el efecto Netflix” (2020, p.1).

Poder de negociacién de los consumidores: el consumidor puede elegir cualquier
servicio que ofrezca la competencia, y el incremento de los competidores hara que su

poder aumente ya que tiene mas opciones para elegir. En este caso el poder de
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negociacion es elevado ya que grandes empresas hoteleras, sobretodo
estadounidenses, han establecido su negocio en Asia y por tanto los clientes cuentan
con unas opciones interesantes como JW Marriott que en 2014 anuncio su objetivo
de contar con 45 hoteles en el territorio asiatico para 2020 (Vargas, 2014). Planes que
han debido de ser reposicionados tras la situacion pandémica pero que resultan muy
ambiciosos y demuestran el gran interés de los grandes hoteleros hacia este
continente.

4. Poder de negociacion de los proveedores: el proveedor resulta clave para la
negociacion. Sin embargo, a medida que los productos ofrecidos sean mas
estandarizados, este perdera poder de negociacion ya que los hoteles tienen més
flexibilidad y menos riesgo para cambiarse de proveedor. En este caso se valoraria
con un nivel medio. Por una parte, Iberostar no tiene experiencia previa en el mercado
asiatico lo que dificulta el trabajo de escoger proveedores locales. Sin embargo, los
hoteles ofreceran servicios estandarizados en Asia, por tanto, escogeran entre una
oferta similar de los proveedores y esto reducira el primer riesgo.

5. Rivalidad entre los competidores: pieza clave en el posicionamiento de las empresas
ya que determinara el éxito entre muchos competidores. En este momento Iberostar
no cuenta con una posicion en el mercado asiatico lo que le ofrece una oportunidad
estratégica para decidir qué imagen quiere ofrecer a sus clientes y como desea que su

oferta sea valorada por los mismos para minimizar el impacto negativo de la rivalidad.

En conclusion, Iberostar tiene un gran potencial de crecimiento en el mercado asiatico debido
a las fortalezas internas, por tanto, capacidades con las que ya cuenta la compafiia, y a las
oportunidades que el mercado asiatico le proporciona para un crecimiento exponencial en los
siguientes afios. Por lo que se ha estudiado, las debilidades y amenazas que tendra que hacer
frente la empresa puede ser previamente estudiadas para minimizar el impacto negativo o
anticiparse a su aparicion. Por tanto, se procedera a estudiar la eleccion de los mercados una

vez tomada la decision de elaborar un plan de marketing global.
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2.1.2. FASE II: ELECCION DE LOS MERCADOS ASIATICOS SEGUN SUS
CARACTERISTICAS

La segunda fase que propone Hollensen (2001) se centra en la blsqueda y eleccion de los
mercados asiaticos optimos para la entrada de Iberostar. Tomar la decision de realizar la
expansion hacia Asia es un primer paso. Sin embargo, este continente cuenta con 45 millones
de kilémetros cuadrados, por tanto, resulta igual de relevante escoger las regiones donde los
hoteles deben de abrirse para lograr el mayor aprovechamiento de sus recursos y una
localizacion atractiva para los clientes. En primer lugar, se analizara el entorno politico y
economico del pais de origen. Este estudio ayudara a la empresa a comprender
posteriormente las similitudes y diferencias con los nuevos territorios para mejorar su
estrategia. Para llevar a cabo este analisis se utilizara el modelo PESTEL, ya que engloba las
circunstancias del entorno que afectan a la empresa en diversos sectores como la economia,

la politica o la tecnologia. Los factores que incluye son los siguientes:

- Factores politicos: caracterizado por la inestabilidad politica que se ha agravado por
la situacion pandémica. Uno de los objetivos actuales del gobierno es reactivar el
turismo. Por ello, a pesar de la inestabilidad, las politicas turisticas podrian beneficiar
la situacién de los hoteleros en un futuro cercano. El plan de impulso del sector
turistico elaborado por el gobierno de Espafia afirmaba lo siguiente: “Fue clave para
la recuperacion de la economia espafiola después de la crisis de 2008 y lo volvera a
ser tras los efectos de la crisis sanitaria del COVID-19” (2020, p.6).

- Factores econdmicos: segun el plan de impulso para el sector turistico publicado por
el Gobierno de Esparia, este servicio aportaba previamente a la pandemia un 12% del
PIB espafiol. Su desarrollo ha incrementado exponencialmente con los afios y es una
de las actividades econdmicas principales del pais. Es mas, incluso continuando en
una situacion en que la economia esta parcialmente paralizada, el turismo ofrece
proyecciones muy positivas en los dos ultimos trimestres del afio 2021 (junio -
diciembre) para su recuperacion (Grafico 5). Una vez mas, servira de motor para
revitalizar la economia y el desempleo. Como se puede observar en el siguiente
gréfico, incluso ofreciendo resultados por debajo de los afios anteriores, el turismo
tendré una recuperacion rapida y exponencialmente elevada a partir del mes de Julio

con la prevision de la apertura de fronteras segun la OMT (Lyonnet Bonti, 2020).
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Graéfico 5: Proyecciones del turismo para junio - diciembre 2021 segin OMT
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Fuente: Organizacion Mundial del Turismo-OMT

Respecto al desempleo, actualmente se encuentra en niveles elevados debido a la
paralizacion del comercio, la restauracion y el turismo durante el dltimo afio. Por
tanto, “la esperada recuperacion econdémica no asomo a principios del 2021” (Urrutia
& Martin, 2021). EI mercado laboral continuta lejos de la recuperacion (Gréafico 6) ya
que el afio 2020 supuso un gran freno. Estos datos también suponen un impulso para
la expansion de las empresas espariolas, ya que el mercado laboral nacional estara
mas dispuesto a movilizarse a otros paises si esto les asegura un trabajo porque la
presion de la inmigracion por encontrar trabajo desplaza a los nativos (Valero-Matas,
Coca & Valero-Oteo, 2014)”.

Gréfico 6: Evolucion de la tasa de paro por trimestres en Espafia (miles)

3490,1

3354, 3368
313

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica-INE
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- Factores sociales: la fecundidad ha disminuido lo que ocasiona una cifra de
nacimientos en descanso y por tanto un futuro caracterizado por una poblacion
envejecida (Abellan & Ramiro, 2014).

- Factores tecnoldgicos: la industria de la tecnologia presentard grandes avances y
continuaré evolucionando con el desarrollo de la realidad virtual, las redes 5G o el
internet de las cosas. La clasificacion realizada por las Naciones Unidas para el
Comercio y el Desarrollo apuntan que Espafia es el vigesimoprimer pais mejor
preparado para el futuro. Por tanto, tendran que continuar e incluso acelerar su avance
para hacer frente a otros territorios de Europa como los Paises Bajos o Alemania (Efe,
2021).

- Factores ecologicos: comenzando en 2015, los 17 Objetivos del Desarrollo Sostenible
(ODS) han estado presentes en la agenda turistica del pais. Ademas, en 2019, debido
a la gran afluencia de turistas en Espafia, el Ministerio de Industria, Comercio y
Turismo elaboré el plan de Estrategia de Turismo Sostenible en Espafia 2030 para
establecer objetivos y métodos a seguir (Ostelea, 2020).

- Factores legales: Esparia cuenta con el Ministerio de Industria, Comercio y Turismo.
Este organismo desarrolla, ejecuta e implementa politicas turisticas y de cooperacion

turistica internacional.

Estos factores caracterizan la industria espafiola, y pueden facilitar o dificultar la tarea de las
empresas para desarrollar su actividad econdémica en el pais. Por otro lado, las similitudes
que el mercado de origen tenga con el nuevo mercado de destino, beneficiara la facilidad de
entender su sistema legal, adaptar la estructura a la economia y realizar predicciones de

resultados de forma acertada.

A continuacion, Hollensen propone el método de International Market Selecion (IMS) que

se basa en la combinacién del entorno y la empresa en cuestién (Figura 5).
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Figura 4: Seleccion de los mercados potenciales internacionales

El entorno La empresa
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International Market Selection (IMS) ‘

Fuente: Hollensen 2001

Respecto al entorno y los elementos que lo componen:

Siguiendo la definicion que defiende Hollensen (2001), los mercados internacionales
puedes estar definidos en dos opciones diferentes: en primer lugar, por un grupo de
paises, que serd necesario para nuestra investigacion y la decision del lugar éptimo
para Iberostar. Y, por otro lado, mercado internacional como un grupo de clientes con
las mismas caracteristicas que puede incluso mezclar nacionalidades. Esta segunda
definicion resulta interesante para el caso de Iberostar ya que la empresa deberia
enfocarse, no solo en el perfil asiatico, sino también en el mercado europeo que viaja
a Asia del que ya tiene datos y estudios porque son sus clientes actuales.

Por otro lado, el grado de internacionalizacion del mercado es alto ya que cuenta con
empresas procedentes de diversos lugares del mundo y se realizard un estudio de los

elementos importantes mas adelante (Castro, 2019).

Respecto a la empresa:

El grado de internacionalizacién, ya mencionado en diferentes areas del estudio, es
muy elevado ya que Iberostar cuenta con hoteles en 18 paises diferentes.
Ademas, los recursos son elevados debido a su larga tradicion y capacidad para

generar beneficios. Iberostar cuenta con un gran equipo y con suficiente financiacion
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interna para llevar a cabo un proyecto de internacionalizacién. Por ejemplo, en 2016
Iberostar tuvo unos ingresos de 2.025 millones de euros. No hay datos publicados
sobre los resultados financieros de Iberostar. No obstante, en 2015 la compafiia
repartié 55,7 millones de euros en dividendos. Esto Ultimo se interpretd como
consecuencia de una situacion econdémica positiva, pero se tendrian que analizar otros
resultados como el EBITDA o su porcentaje de deuda (Huguet, 2015).

- Eltipo de industria cuenta con la facilidad de transportarse de forma rapida al ser un
servicio y contar con las caracteristicas que esto conlleva (Hollensen,2001).

- Los objetivos internacionales se basan principalmente en establecerse en el mercado
y beneficiarse del valor de la marca para aquellos clientes asiéticos que ya conozcan
Iberostar por haber viajado a otros paises con ellos, asi como trasladar a sus clientes
actuales procedentes de Europa y Estados Unidos a los nuevos hoteles en Asia.

- Finalmente, no consta ninguna relacion existente entre Iberostar y posibles socios en
el continente asiatico. No obstante, si que cuentan con relaciones que podrian
beneficiarles como aquellas con las empresas de distribucion: Bed Bank o agencias
de comercializacion que incluyen firmas como World2Meet, Expedia, o
Booking.com. Esta ultima fue valorada como uno de los 3 principales medios de
distribucion turistica en Asia en 2020 (TTG, 2020).

Para llevar a cabo la segmentacion propuesta por Hollensen a la vez que combinar los
elementos de entorno y empresa, el autor propuso una serie de pasos a seguir (Figura 6) para

obtener resultados.
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Figura 5: Segmentacion del mercado internacional

‘ El entorno La empresa

Paso 1: Definir criterios

Paso 2: Analisis mercado/paises

Pase 3: Desarrollo subsegmentos en el
pais

Fuente: Hollensen 2001

Los pasos 1y 2 estan centrados en escoger los criterios para una correcta segmentacion.

En concreto, hay cuatro aspectos que deben ser evaluados en los criterios:

e EIl grado de cuantificacion: el tamafio del mercado y los resultados de los
segmentos deben poder ser cuantificados

e Accesibilidad: los segmentos deben ser accesibles, es decir, para realizar el
analisis se debe poder obtener informacién de los criterios

e Rentabilidad: los segmentos deben de ser rentables para resultar atractivos

¢ Viabilidad: la capacidad de la empresa para llevarlo a cabo

Una vez recordadas las caracteristicas que deben de contener los criterios, se procede a la

elaboracion de la segmentacién del mercado internacional.

Paso 1: Definir criterios. La segmentacion del mercado comienza con la division de las
caracteristicas generales para encontrar un mercado Optimo. Entre estas se encuentran: la
localizacion geografica, el factor linguistico, los factores politicos, la demografia, la
economia, la estructura de la industria, la tecnologia, la estructura social, la religion y la
educacion. Y las caracteristicas especificas que incluyen: cultura, estilo de vida,
personalidad, actitudes y gustos. Todas ellas relevantes para el entorno general de la

internacionalizacion en el pais extranjero. Cuanto mas parecidas resulten estas caracteristicas
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al entorno general del pais de origen (analizado en el apartado de PESTEL), mejor sera el

proceso de adaptacion.

Paso 2: El andlisis de los mercados/paises. Esta seccion incluye un proceso dividido en 2
fases diferenciadas: seleccion preliminar y seleccion adaptada a la compafia y sus

capacidades.

- Seleccion preliminar: se trata de reducir las opciones disponibles de mercados
basando el andlisis en indicadores macroecondmicos. Al tratarse de un plan de
internacionalizacion especifico para el territorio asitico, no se necesita seleccionar
otros continentes ya que el foco no esta en lugares como Europa ni Estados Unidos.
En primer lugar, es importante tener en cuenta el PIB per cépita. De esta forma, se
podré concluir si las regiones donde se plantea la internacionalizacion se encuentran
en un proceso de recesion o de crecimiento, ya que la economia sera fundamental
para la decision de entrada final. Un estudio realizado por el FMI (Fondo Monetario
Internacional) al comienzo de 2020 predecia que Asia registraria el mayor PIB
mundial (Gréafico 7). En el grafico se puede observar unas estimaciones de
crecimiento elevadas para los préximos afios, por tanto, Asia resulta atractivo por su

economia.

Graéfico 7: Asia PIB 2014 - 2024 (en billones de dolares)

Fuente: IMF-Fondo Monetario Internacional
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Otro indicador que resulta interesante es el crecimiento del turismo en Asia ya que,
si la economia crece, pero la industria especifica de Iberostar, es decir, la industria
hotelera, no se encuentra en ese crecimiento entonces los esfuerzos por integrarse en
el mercado no tendrian validez. La Organizacion Mundial del Turismo publicé en
2019 un estudio titulado “El panorama del turismo internacional” que muestra el
crecimiento exponencial del turismo en Asia e incluso afirma que la regién de Asiay
el Pacifico, junto con Europa, registrd un crecimiento por encima de la media de los

ingresos del turismo (Gréfico 8) (Pololikashlivi, 2019).

Graéfico 8: Aumento de ingresos (en porcentaje) por turismo internacional y regién de

2017 a 2018

Fuente: Organizacion Mundial del Turismo (OMT/UNWTO)

Tras el analisis de este grafico resulta evidente que Asia es una region que presenta
grandes oportunidades para el turismo, no solo por su crecimiento general en la
economia sino por el potencial que muestra el turismo en la actualidad y para los
siguientes afios.

A continuacion, se examinaran los criterios generales propuestos por Hollensen para
especificar los mercados mas atractivos dentro del continente asiatico basados en un

estudio mas concreto:
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o Ambito Geografico

El territorio asiatico es extenso y cuenta con una poblacion de 4.561 miles de millones, por
tanto, es necesario escoger las subregiones, donde Iberostar deberia de internacionalizarse,
respecto al ambito geografico. En este caso, se divide el contienen de Asia y Pacifico en una
tabla con las cuatro subregiones que lo forman (Tabla 2). Se han recogido datos de la llegada
de turistas internacionales a dichas regiones en los afios 2010, 2017 y 2018. Estos datos
fueron recogidos en Julio de 2019 por la Organizacion Mundial del Turismo (Pololikashlivi,
2019).

Tabla 2: Llegada de turistas internacionales e ingresos por turismo en Asia

(millones) Cuota (%) Variacion(%) Crecimiento medio anual (%)
2010 2017 2018* 2018* 17/16 18*/17 2010-2018
Asia y el Pacifico 208,2 324 3477 248 L 7] 6,6
Asia del Nordeste 11,5 159,5 169,2 12,1 34 6,1 53
Asia del Sudeste 70,5 120,5 128,7 9,2 8.8 6.8 78
Oceania 11,5 16,6 17 1,2 6,1 28 5,1
Asia Meridional 14,7 27,5 32,8 23 6,2 19.4 10,5

Fuente: Elaboracion propia- Datos OMT

La tabla consta de cuatro indicadores principales: la llegada de turistas (expresada en
millones, el porcentaje de cuota de mercado del turismo global en 2018, la variacidn
porcentual en la llegada de turistas en la misma region comparando 2016-2017 y 2017-2018
y finalmente el crecimiento anual de cada region en porcentaje. El afio 2018 aparece con un
asterisco debido a que se trataba de una proyeccion en el afio 2017, cuando se realizé el
andlisis. Los datos mas interesantes aparecen subrayados en amarillos y se trata de las
regiones que han experimentado un crecimiento medio anual mayor: Asia del Sudeste y Asia
Meridional. Ambos territorios son una buena opcién para Iberostar por diferentes motivos.
En primer lugar, cuentan con destinos de sol y playa como Tailandia en el sudeste asiatico o
las Maldivas en Asia Meridional. Por tanto, Iberostar aplicaria un ventaja competitiva y

conocimiento en esta clase de turismo para obtener el maximo beneficio de estos territorios.
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En segundo lugar, ambos lugares han establecido buenas conexiones con Espafa. lberia
anunci6 en abril la inauguracion de vuelos directos entre Madrid y Maldivas (Iberia, 2021).
Tailandia también ofrece muchas facilidades a sus viajeros espafioles desde aeropuertos
como Madrid o Barcelona. Estas dos alternativas facilitardn a Iberostar el incentivo a sus
clientes europeos para viajar al nuevo destino disponible en su porfolio. No obstante, y
aunque la variacion anual es mayor para el territorio de Asia Meridional (Grafico 9), el

sudeste asiatico ofrece mayores oportunidades de crecimiento para Iberostar.

Grafico 9: Comparacion llegada de turistas internacionales subregiones Asia y
Pacifico (millones)

Fuente: Elaboracion propia-Datos OMT

En primer lugar, en relacion con la promocion y el marketing, Asia ha sabido mantener su
tradicional belleza a ojos de los turistas. Historicamente, la campafia Amazing Thailand
(Sorprendente Tailandia) es el primer ejemplo de este éxito (Jing, n.d.). “Lo sorprendente es
la excepcional sonrisa tailandesa, asociada a un servicio de calidad dentro de un ambiente
exético y tropical que han sabido conquistar los corazones y las mentes de turistas
procedentes, especialmente, de Europa y Norteamérica” (Jing, n.d.). Esto supone una gran
ventaja para Iberostar, ya que los territorios que componen esta subregion ya han elaborado

una marca propia. Esto se ve reflejado al entrar en su pagina web Amazing Thailand, que
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ofrece la posibilidad de explorar el pais como una compafiia. Esto facilitara el proceso de

posicionarse para la compafiia, al tratarse de un mercado con atractivo propio.

En segundo lugar, el Sudeste asiatico ha experimentado uno de los mayores crecimientos de
la clase media entre las regiones de Asia (Moreno,2017). Como consecuencia, la sociedad

tendra una mejora en su nivel de vida y por tanto el pais mejorara.

Ademas, el Sudeste Asiatico cuenta con multiples destinos paradisiacos cono el modelo de
sol y playa como Filipinas, Indonesia, Tailandia o Vietnam. La subregion que se escoge para

el plan de internacionalizacion de Iberostar es el Sudeste Asiatico.

Una vez seleccionada la subregion, es importante analizar los paises que la componen a fin
de escoger la opcion 6ptima para Iberostar con més detalle. El sudeste asiatico esta formado
por 11 paises, las llegadas de turistas internacionales y los datos de variacion en porcentaje
en la Tabla 3.

Tabla 3: Llegadas de turistas internacionales en paises de destino Sudeste Asiatico

= A

miles Variacion (%)
2010 2017 2018 17/16 18/17
Asia del Sudeste
Brunei 214 259 278 18,3 7.4
Camboya 2.508 5.602 6.201 11,8 10,7
Filipinas 3.520 6.621 7.129 11,0 79
Indonesia 7.003 12.948 13.396 16,9 3.5
Laos 1.670 3.257 3.770 -1,8 15,8
Malasia 24.577 25.948 25.832 -3,0 -0,4
Birmania 792 3.443 3.551 18,4 3,1
Singapur 9.161 13.909 14.673 7,7 55
Tailandia 15.936 35.483 38.277 9,1 7,9
Timor-Leste 40 74 75 12,5 1,1
Vietnam 5.050 12.922 15.498 29,1 19.9

Fuente: Elaboracion propia-Datos OMT

Cabe destacar que la mayor parte de estos territorios ha experimentado un gran crecimiento

en el periodo de 2010 a 2018, por tanto, existen diferentes alternativas interesantes para
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Iberostar. No obstante, hay cuatro subregiones que sobresalen por el nimero de turistas que
Ilegaron en 2018: Malasia, Singapur, Tailandia y Vietnam. Entre estas 4 opciones, destaca
un gran crecimiento en Tailandia respecto al afio 2010 ya que los turistas son mas del doble
en 2018. En segundo lugar, los viajeros se han triplicado en Vietnam y por tanto también
sobresale su crecimiento. Por otra parte, Malasia es el segundo destino con mas viajeros pero
su crecimiento no ha sido tan exponencial y parece un mercado mas maduro por la constancia
en los nimeros. En dltimo lugar, Singapur también ha crecido, pero no ha conseguido las
cifras de ninguna de las otras tres subregiones. Es por ello por lo que, se descarta Singapur
como posible destino, no solo por tener la cifra mas baja de turistas en 2018 sino porque se

caracteriza por un turismo més urbano, que no es la especialidad de Iberostar (Bueno, 2014).

A continuacion, se analizaran datos mas actuales sobre la llegada de turistas en estas tres
subregiones: Malasia, Tailandia y Vietnam. El objetivo es escoger dos de ellas para llevar a
cabo el analisis con los criterios posteriores. El Gltimo periodo con datos disponibles, debido
al cierre del turismo por la crisis sanitaria, es respecto a la disminucion o aumento de turistas
del afio 2018 al afio 2019. El porcentaje que se atribuye a estas tres regiones en este periodo
de tiempo es un aumento del 1,04% de turistas en Malasia, 4,44% en Tailandia y 16,2% en
Vietnam (Expansion, 2021). En numeros totales, llegaron 268.784 turistas méas a Malasia,
1.695.534 a Tailandia y 2.510.699 a Vietnam, en 2019. A consecuencia de estos datos, se
descarta la subregion de Malasia ya que presenta la caracteristica de mercados mas maduros
que es la ralentizacion del crecimiento de mercado (Poyatos, 2016) y no resulta tan
interesante para Iberostar. Por consiguiente, Tailandia y Vietnam seran analizados en detalle

en los siguientes criterios con el objetivo de escoger la mejor alternativa para Iberostar.

Ambito lingiiistico

Asumiendo que ambos paises cuentan con su propia lengua, el tailandés y el vietnamita, este
criterio no tiene gran peso en la selecciobn ya que la lengua escogida para la
internacionalizacion serd el inglés. Este idioma es predominante en la influencia comercial y
turistica en Vietnam (Craig, 2021) y es la lengua utilizada desde la perspectiva empresarial
para realizar fusiones, asociaciones y adquisiciones en Tailandia. Sin embargo, el ranking

publicado en 2015 por EF English Proficiency Index sefialaba a Vietnam como el nimero 29
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del mundo con una competencia moderada mientras que Tailandia alcanzaba la posicién 62
con una muy baja competencia en el idioma (Garcia, 2015). En resumen, no se considera uno

de los criterios base para tomar la decision del pais al de la expansion.

Ambito econémico

Seguidamente, se realizara un andlisis del ambito econémico en ambos paises: Tailandia y
Vietnam. En primer lugar, se estudia el PIB (Producto Interior Bruto) (Gréafico 10) donde se
observa que Tailandia tuvo un descenso notable, en concreto un -6.1%, en el periodo 2019-
2020. No obstante, la tendencia de crecimiento en periodo de 2017-2019 fue mayor para
Tailandia. Por tanto, el mayor crecimiento de PIB en unas circunstancias sanitarias normales

es en Tailandia.

Gréfico 10: Evolucion PIB Tailandia y Vietnam (en millones)

600000
500000
400000
300000
200000
100000

0

1999
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018
2019
2020

Vietnam e Tailandia

Fuente: Banco Mundial

Por otro lado, se analiza el Indice de Percepcion de la Corrupcion (Gréafico 11) que se trata
de la corrupcidon de un pais definida por la RAE como “el uso indebido del poder publico
para beneficio del privado” para determinar el nivel de confianza de las empresas en las
entidades publicas del pais. Por lo que se puede observar, tanto Tailandia como Vietnam se
encuentran situados en un rango entre 30 y 35, este resultado no es alarmante, pero Iberostar

debe de intentar entender las instituciones publicas en su entrada al pais.
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Gréfico 11: Indice de corrupcion Tailandia y Vietnam (escala 0-100)
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Por ultimo, otro indicador que resulta interesante es el porcentaje de gasto publico en
sanidad, ya que los viajeros buscan sentirse seguros en los destinos donde viajan. Ademas,
este indicador adquiere una mayor importancia después de la crisis sanitaria vivida en el
altimo afio y medio. Se observa que Tailandia dedica una mayor parte del gasto publico a la

sanidad que Tailandia, siendo los porcentajes 15,03% y 9,48% respectivamente.

Grafico 12: Comparacion de Gasto Publico en Sanidad Tailandia y Vietnam (%)
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Para concluir, tras el anlisis de los macro indicadores de ambos paises, Tailandia es mas
atractivo que Vietnam. Sin embargo, el estudio debe de continuar con el anélisis de mas

criterios para tomar una decision final.

Ambito turistico

Utilizando los datos de la tabla 3 que analizaba la llegada de turistas internacionales durante
2010,2017 y 2018 a los paises del Sudeste Asiatico, se obtiene el siguiente grafico (Grafico
13) para comparar los numeros de Vietnam y Tailandia de una forma dinamica. En 2018
llegaron 38.277 turistas a Tailandia, un nimero muy elevado si se compara con los 15.498
que llegaron a Vietnam. Se concluye que el nimero de turistas es mayor en Tailandia.
Ademas, en el afio 2019, Tailandia superd los 40 millones de turistas internaciones, lo que
situo al pais en la segunda plaza del ranking de los més visitados en Asia, detrds de China
(Diaz, 2021). Por tanto, Tailandia es un destino mas atractivo para los turistas internacionales
que Vietnam. Uno de los motivos que pueden ir asociados a la mayor afluencia de gente que
viaja a Tailandia es la facilidad de entrar en el pais, ya que los viajeros solo necesitad un
pasaporte con validez de seis meses mientras que Vietnam exige la solicitud de una visa
especial (Bigg, 2017).

Graéfico 13: Turistas internacionales en Tailandia y Vietnam (miles)

Fuente: Elaboracion propia-Datos OMT
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Ambito cultural

En el &mbito cultural, Hollensen (2001) expone en su libro el método creado por Hofstede
(1980) para entender y definir la cultura de un pais. Este autor, define cultura como “la
programacion colectiva de la mente que distingue a los miembros de un grupo humano de
otro...la cultura en este sentido incluye sistemas de valores; y los valores se encuentran entre
los pilares de la cultura”. Hofstede propone 5 dimensiones: distancia al poder, el
individualismo, la masculinidad, el miedo a la incertidumbre, la orientacion a largo plazo y
la indulgencia. Para estudiar si la cultura asiatica tiene aspectos similares al pais de origen,
Espafia, se comparan las dimensiones de los tres territorios: Tailandia, Vietnam y Espafia
(Tabla 4).

Tabla 4: Las dimensiones de Hofstede - Tailandia - Vietnam - Espafia

Distancia del poder Individualismo ~ Masculinidad ~ Miedo a la incertidumbre Orientacion a largo plazo  Indulgencia

Tailandia 64 20 34 64 32 45
Vietnam 70 20 40 30 57 35
Espana 57 51 42 86 48 44

Fuente: Hofstede Insights

Se concluye la similitud de la distancia del poder y la indulgencia con Tailandia. Asimismo,
la masculinidad es similar en Vietnam y Espafia. Estas dimensiones ayudan a la elaboracién
del plan global de marketing ya que sugieren claves para el trato con los trabajadores asiaticos
y el perfil del consumidor asiatico. Tailandia puntda con un 64 en la distancia del poder, esto
significa que se trata de una sociedad donde las desigualdades estan aceptadas; se observa
una estricta cadena de mando y protocolo. Cada rango tiene sus privilegios y los empleados
muestran lealtad y respeto por sus superiores a cambio de proteccion y orientacion (Hofstede
Insights, 2021) En consecuencia, los trabajadores tailandeses se adaptarian a un modo de
entrada jerarquico similar al de Espafia por la cercania de su puntuacién en la dimension de
Hofstede. Respecto a la indulgencia, Tailandia puntda con un 45 por tanto no se pueden
extraer conclusiones. Por otro lado, Vietnam es similar a Espafia en el criterio de la
masculinidad, una puntuacion alta significa que la sociedad esta guiada por valores como la

competitividad y el éxito. En contraste, una puntuacion baja indica que los valores
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dominantes son la preocupacion por los demas y la calidad de vida. En este caso, ambos
paises Espafia y Vietnam se inclinan hacia valores mas “femeninos” y se escoge una
educacion con el objetivo de encontrar la harmonia (Hofstede Insights, 2021). En resumen,
los trabajadores de Vietnam se adaptarian a una cultura similar en la empresa Iberostar a la
que tienen en las compafiias asiaticas. A pesar de que estos datos resultan relevantes para
entender que la cultura asiatica encaja con la espafiola en su cultura laboral, no resultan

determinantes para escoger una opcion entre los dos paises.

Ademas, cabe recordar que la mayoria de los turistas que estan escogiendo Asia como nuevo
destino turistico, pertenecen a Europa y Estados Unidos. Es decir, la cultura asiatica es
importante para entender el pais y elaborar la estrategia para el porcentaje de turistas
asiaticos, asi como entender a los trabajadores y ofrecerles éptimas condiciones laborales,

pero no resulta Gtil para la mayoria de los clientes que acudiran a dichos hoteles.

Después de realizar el estudio exhaustivo de los diferentes criterios, se concluye que ambos
paises presentan oportunidades de crecimiento y obtencion de beneficios para la compafiia
Iberostar. No obstante, al tratarse la hosteleria de un servicio que tiene por objetivo reducir
los gastos asociados del cliente (vuelos, alquiler de coche, etc.) para conseguir que este opte
por opciones mas caras en su propio establecimiento (todo incluido, habitacion suite) se
concluye que Tailandia es el pais donde Iberostar debe de realizar su expansion internacional
por la mayor frecuencia de vuelos desde Europa, lo que significa que resultara mas barato y
accesible para sus clientes de dicho continente. Ademas, un estudio realizado en 2017 por la
Organizacién Mundial del Turismo sitla Tailandia como el tercer lugar, después de Estados
Unidos y Espafia, que recibié mas ingresos por turismo internacional en términos globales
en el afio 2016 (OMT, 2017).

Paso 3: Finalmente, se debe escoger las ciudades hacia donde deben dirigir la estrategia de
expansion en Tailandia. Para este analisis, los beneficios y la llegada de turistas son datos
clave. Se distinguen 5 regiones dentro de Tailandia: sur, nordeste, Bangkok, centro y Norte.
Por tanto, antes de evaluar los subsegmentos por la teoria que propone Hollensen (2001) se
comparara el numero de turistas que llegaron a cada territorio en el afio 2016 (Tabla 5) para

establecer un primer filtro y escoger finalmente dos regiones para el anélisis final.
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Tabla 5: Namero de turistas en las subregiones de Tailandia 2011

Tailandia Sur Nordeste  Bangkok  Centro Norte
N° de visitantes 27.319.500 26.600.913 43.763.002 57.851.256 18.583.06

Fuentes: Atlas Mundial de Datos

Hay dos criterios importantes que se observan en estos datos: la regién con el mayor nimero
de turistas, por tanto, Bangkok y aquella con el modelo de turismo mas similar al de Iberostar
y caracterizado por sol y playa (que ademas no tenga los peores resultados) por tanto, el Sur.
De esta forma, se pueden descartar las otras subregiones para centrar el posible plan de

internacionalizacion en Bangkok o en el Sur de Tailandia.

Los criterios de Hollensen (2001) para escoger el lugar de desarrollo 6ptimo se aplican sobre
Bangkok (Tabla 6) y Sur Tailandia (Tabla 7).

Tabla 6: Atractivo de Mercado tailandés (Bangkok)

1 2 3 gl 5 Puntuacion
Tamaiio del mercado - 5
(1=Muy pequeiio; (\/)
5=Muy grande) -
Crecimiento del 4
mercado (1=muy @
pequefio; 5= muy
grande)
Precios hoteles (\/> 4
(1=bajos;5=altos) —
Transporte/acceso a - 4
la ciudad ( \/)
(1=incomunicado; _
5=bien
comunicado)
Competencia en el - 5
mercado hotelero ({)

(1=nada; 5=mucha)

Fuente: Elaboracion propia-Datos OMT
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Tabla 7: Atractivo del mercado tailandés (Sur)

1 2 3 4 5 Puntuacién

Tamaiio del mercado — 5
N
(1=Muy pequefio; b_/ )
5=Muy grande) -/
Crecimiento del -
mercado (1=muy (\/\
pequedio; 5= muy N
grande)
Precios hoteles (\/) 4
(1=bajos;5=altos) .
Transporte/acceso a 3
la ciudad ‘"
(I=incomunicado; Q/D
5= bien
comunicado)
Competencia en el - 4
mercado hotelero (‘/>

(1=nada; 5=mucha)

Fuente: Elaboracion propia-Datos OMT

Las tablas de atractivo del mercado obtienen resultados similares para Bangkok y el sur de

Tailandia.

En 2018, la OMT publicaba que Tailandia cuenta con alrededor de 19.660 hoteles repartidos
mayoritariamente entre el sur y el centro (OMT,2018). Respecto al crecimiento del mercado,
Bangkok es mas constante en las llegadas, pero Tailandia experimenta un gran pico en la
temporada alta (Moreno, 2017). Los precios de los hoteles son similares, aunque el sur de
Tailandia cuenta con muchos resorts “todo incluido” que aumentan el atractivo respecto al
precio porque disminuyen los costes extra como la comida. El acceso es facil desde Bangkok
ya gue cuenta con dos aeropuertos: Suvarnabhumi y Don Muang que estan bien conectados
con la ciudad en taxi o tren. Sin embargo, el Sur de Tailandia también cuenta con multiples
infraestructuras. Los aeropuertos de Krabi y Phuket son méas grandes y establecen mejores
conexiones internacionales que el aeropuerto de Chumphon, aeropuerto Ranong. No
obstante, estas dos Ultimas opciones tienen muchos vuelos con los de Bangkok. Y hay cuatro
aeropuertos mas de tamafio pequefio repartidos por el Sur (Riesgo,2018). En resumen,
acceder al sur de Tailandia conlleva mas escalas, pero es asequible y factible. Ademas, en
2018 las autoridades tailandesas anunciaron su objetivo de fomentar los viajes para aumentar

la competitividad del sector turistico y animar a los viajeros a explorar nuevos lugares del
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pais (Riesgo,2018). Esto es una buena noticia para los destinos paradisiacos ya que pueden
lograr una mayor facilidad de conectarse con los viajeros. La competencia es mayor en

Bangkok porque ofrece un destino mas variado entre urbano y de playa (Riesgo,2018).

Para tomar la decision final, se afiade un criterio basado en la ventaja competitiva de
Iberostar, el turismo de “sol y playa”, para escoger finalmente el Sur de Tailandia. El tamafio
del mercado es similar ya que ambas regiones se encuentran en auge. A pesar de que Bangkok
cuenta con playas cercanas, impide a Iberostar establecerse en primera linea y desarrollar un
modelo plenamente de sol y playa porque es un destino méas urbano. Tailandia se caracteriza
un turismo menos Masivo y con una concepcion paradisiaca. Las zonas costeras y de playas

ayudaran a Iberostar a potenciar al maximo sus capacidades para obtener beneficios.

Para concluir, se escoge el Sur de Tailandia para llevar a cabo el plan global de Marketing
de Iberostar por el numero de turistas que acoge anualmente, las previsiones de crecimiento

y el modelo similar al de “sol y playa”.

2.1.3. FASE I1l: MODOS DE ENTRADA EN LOS MERCADOS SELECCIONADOS

Hollensen (2001) propone 3 modos de entrada que se diferencian por la flexibilidad, el nivel

de control y el riesgo que cada uno conlleva:

1. Modos de exportacion: 100% externalizado, con bajo control por parte de la
compaiiia, bajo riesgo y alta flexibilidad
2. Modos intermedios contractuales: control y riesgo medio y la propiedad dividida.

3. Jerarquico: 100% internalizado con alto control, alto riesgo y baja flexibilidad

A su vez, los datos publicados por Iberostar en su pagina oficial dividen la gestion de sus

hoteles en una clasificacion que presenta caracteristicas similares, pero no se adapta al 100%.

La compaiiia diferencia 3 modelos juridicos para la red de establecimientos (Iberostar, 2017)
(Mufioz, 2017):

1. Modelo en propiedad: es el modelo predominante en la expansion hotelera. Se basa

en la gestion directa de los hoteles. De esta forma, la cadena mantiene el control en
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los activos de la produccion y se encarga de todos los elementos de la cadena de valor
desde la contratacion de trabajadores hasta la gestion de la marca y activos
intangibles. Iberostar cuenta con el 58% de sus hoteles en propiedad.

Régimen de alquiler: la cadena hotelera, de forma directa o a través de una filial,
alquila el inmueble a un propietario independiente para que este segundo agente
desarrolle su actividad hotelera. El propietario por tanto de una empresa o una persona
que se dedica a la actividad inmobiliaria o dispone de un establecimiento en un lugar
estratégico. La cadena, en este caso Iberostar, continGa ejerciendo el control total
sobre los activos del negocio exceptuando el inmueble. Este modelo conlleva un nivel
de riesgo medio para el arrendatario, en este caso Iberostar, ya que este debe de pagar
el alquiler independientemente a los beneficios positivos o negativos que obtenga el
hotel. La cadena hotelera en cuestion cuenta con el 10% de sus hoteles en régimen de
alquiler.

Régimen de gestion: la cadena es Unicamente gestora, pero no propietaria ni
explotadora. En este caso, la cadena firma un acuerdo, el contrato de gestién, con el
explotador para que el equipo de directores o uno de ellos gestione el establecimiento.
Las mayores aportaciones del equipo son el “know-how”, la marca y central de
reservas de la cadena. El explotador y el gestor son figuras diferentes. Este es el
modelo que conlleva menos riesgo ya que suelen ser contratos de 5-10 afios
prorrogables y no se trata de pagar un alquiler sino de asegurar un porcentaje de los

beneficios. EI 32% de los hoteles de Iberostar son en régimen de gestion.

Por Gltimo, existe el modelo de franquicia, que se trata de la busqueda de un socio que dirija

el establecimiento con las directrices y la marca de la cadena. Iberostar no lo contempla.

Segun afirma el consejero delegado de Iberostar, Rodrigo Moscardo, la decision de gestion

de su porfolio se basa en el grado de conocimiento del mercado internacional y del perfil de

los consumidores que acudiran a los hoteles; diferenciando entre aquellos de quienes

disponen de datos y los que no y en el riesgo que la empresa esté dispuesta a asumir. Es por

ello, que segun afirma, la mejor estrategia para Iberostar en Tailandia seria optar por el

modelo de gestion. Debido a la complejidad del mercado asiatico por motivos culturales y

legislativos (barreras en la normativa o repatriacion de los dividendos) la empresa percibe un
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alto riesgo en este mercado internacional. Es por ello, que ya en 2008 cuando se planteaba
una posible expansion hacia Asia, el grupo hotelero afirmaba que “lo hara a través de
inversiones intermedias antes de dar el gran salto” (Fuster Garcia, Martinez & Ramon, 2010).
Utilizando un modelo de gestion, Iberostar utilizaria el valor de la marca y su capacidad y
equipo de gestion (dos de las fortalezas de la compafiia analizadas en el estudio DAFO) para
obtener los maximos beneficios y continuar con el estudio de datos del mercado asiatico con
un riesgo moderado. No obstante, no se descartaria en un futuro a largo plazo reorganizar el
modelo juridico en funcidn de los resultados obtenidos. El auge del mercado asiatico supone
una gran oportunidad para las hoteleras (Sepulveda Mufioz et al., 2010). Sin embargo, no por
ello resulta un mercado menos simple para los hoteleros que exige un exhaustivo andlisis

previo a realizar una gran inversion.

En conclusion, el sistema de gestion es una opcion éptima para la entrada de Iberostar en
Asia ya que minimizaria el riesgo de un mercado desconocido para la compariia a la vez que
le proporcionaria la experiencia a los directivos y la transmision del valor de la marca a la

sociedad asiatica.

2.1.4. FASE IV: DISENO DEL PLAN GLOBAL DE MARKETING

El disefio del plan global de marketing comienza con el analisis del Marketing Mix
compuesto por las 4 P’s. Hollensen (2001) propone realizar un estudio del producto, precio,
distribucion y promocidn para reforzar las capacidades y mejorar la estrategia con el objetivo
de adaptar la empresa al mercado internacional. El concepto 4 P’s se fue elaborado en 1960
por el profesor de contabilidad estadounidense E. Jerome McCarthy. No obstante, el
panorama del mercado, el usuario y el consumo ha evolucionado desde entonces. Es por ello
por lo que han aparecido nuevos términos como las 4 C y las 4 E (Botey, 2020). Las 4 C
aparecen como una adaptacion a las nuevas necesidades del mercado y proponen que el
andlisis se centre en los siguientes aspectos: consumidor, coste, convenienciay comunicacion
(Botey, 2020).

Al mismo tiempo, estas 4 C evolucionaron a las 4 E (Botey, 2020): experiencia y emocion,
el cliente busca vivir una experiencia con la marca. Exchange, “intercambio”, no es necesario

que haya una venta, sino que el cliente puede pagar también con sus datos y su tiempo. En
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cualquier lugar, la venta se realiza a través de multiples canales que no implican un lugar

fisico. Y evangelizacién, uno de los métodos més efectivos de promocion es el marketing de

recomendacion, es decir, los clientes satisfechos son quienes atraen a nuevos clientes a raiz

de sus recomendaciones (Gonzélez Betancourt, 2018).

Estos dos nuevos planteamientos fueron propuestos por especialistas del marketing como

Robert Lauterborn, profesor de la Universidad de Carolina del Norte en 1990 y aceptados

posteriormente por el profesor Philip Kotler (Hosteltur, 2015). El andlisis de Iberostar se

realizard a traveés de la ultima variante del modelo de las 4 P, es decir, las 4 E con el propésito

de extraer conclusiones Utiles que se adaptan al mercado actual hotelero:

Experiencia y emocion: Iberostar ha adquirido un enfoque sostenible para transmitir
una mejor experiencia al consumidor. La empresa quiere continuar ofreciendo los
mejores servicios a la vez que se unen a la tendencia de respetar el planeta y cuidar
los recursos para que estos se prolonguen en el tiempo (Alonso, 2019). Ademas, desde
el afio 2012 comenzo6 un proyecto de segmentacion dentro de la compafiia con el
objetivo de cumplir con los estandares que cada cliente exige y reforzar la categoria
de hoteles Premium que ofrece la compaiiia bajo el nombre de “Grand” (2012,
Hosteltur). Igualmente, Iberostar ha querido aumentar su oferta urbana para poder
ofrecer un servicio Unico no solo en la costa sino también en los ndcleos de las
ciudades (Loeda, 2018). Con este proposito se han abierto hoteles en ciudades como
Madrid y Barcelona, ademas d encaminar proyectos como la gestion del hotel en
Roma “Iberostar Fontana di Trevi”. Por ultimo, Iberostar se centra en ofrecer
actividades para toda la familia desde torneos deportivas, excursiones en grupo,
tratamientos de spa y clases grupales hasta taller para nifios de 2 a 5 afios, equipo de
animacion para todas las edades y programas de Fit & Fun (Iberostar, 2021).

En definitiva, para triunfar en esta categoria, la empresa debe de entender el mercado
y a su vez ofrecer un servicio Unico para el consumidor final que lo diferencia respecto
a los competidores, es decir, reforzar sus ventajas competitivas. Es importante que el
lugar tenga una buena conexion con las ciudades asiaticas para poder acceder a los
productos de mejor calidad del mercado, como la comida que se ofrece en el

restaurante. Para concluir, es conveniente que se ofrezcan los mismos servicios de
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experiencia 24 horas para toda la familia que los clientes pueden encontrar en los
hoteles de Espafia, Cuba u otros destinos de la compafia. El entretenimiento que
ofrecen los trabajadores es una de las ventajas competitivas de Iberostar y no deben
de ignorarlo.

Exchange: el valor de la compafiia aumenta con la satisfaccion y fidelizacion de sus
clientes (Alcaide, 2015). La opinion del cliente es una pieza clave para la evolucion
de la compaiiia. Para reforzar el Exchange Iberostar debe de realizar encuestas en el
nuevo hotel, que pueden ser dirigidas por el propio equipo o por una compafiia externa
de recoleccidn de datos. A través de las encuestas podran obtener los datos necesarios
para mejorar su oferta y conseguir una mayor satisfaccion de sus clientes. Ademas,
mediante la tarjeta Top Bonus, los usuarios pueden acumular millas cada vez que
realizan el check-in en un hotel Iberostar (Iberostar, 2021), esta opcion debe de
ofrecerse también en los nuevos hoteles.

o En la categoria exchange, el precio juega también un papel importante.
Aunque la evolucién del marketing mix defiende el Exchange como otro
método qua tienen los clientes para compensar los servicios recibidos, el
precio sigue siendo una variable fundamental (Ramis Coll, 2015). Iberostar
divide sus hoteles en cuatro categorias: The Grand collection, solo para
adultos y Premium Gols, hoteles 5 estrellas para familias son las categorias
con un precio mas elevado. Por otra parte, tienen establecimientos con precios
que se situan en la media-alta, los hoteles Premium, de 4 y 5 estrellas (que
cuenta con hoteles familiares y con hoteles de solo adultos) y la categoria
Iberostar, Unicamente con hoteles familiares (Ramis Coll, 2015). En
referencia a Asia, Iberostar debe de escoger una de las dos categorias premium
ya que el mercado esta en auge por tanto en un nimero tan elevado de turistas,
hay una mayor probabilidad de que muchos quieran gastar una mayor
cantidad de dinero en el viaje. Concretamente, debe de escoger Premium Gols
para continuar utilizando la ventaja competitiva que ha desarrollado Iberostar
ofreciendo actividades para toda la familia, a la vez que se posiciona en una

categoria por encima de la media.
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o Algunos de los competidores directos que encontrara Iberostar son hoteles de
5 estrellas, en primera linea, aptos para todas las edades y con servicios
afladidos como spa. En esta categoria aparecen como principales ofertas en
Booking.com (canal que se ha elegido también para la compaiiia) :Amatara
Wellness Resort con un precio medio de 140 €/noche, Tha Lmai Smaui Resort
& Spa con un precio medio de 135€/noche o Intercontinental Koh Samui
Resort por 135€/noche. Por tanto, se estima que la noche el precio medio por
noche para el hotel de Iberostar se posicionara en un rango entre 130-150

euros (contando con una oferta parecida).

En cualquier lugar: los canales de venta deben de ser extensos y accesibles para el
cliente de forma que facilite la toma de contacto con la compafiia (Pérez y Martinez
de Ubago, 2006). Iberostar apuesta por los canales de distribucion tradicional, segun
afirmaba Finn Ackermann, director comercial de Iberostar Hotels & Resorts en enero
de 2020: “Nuestra posicion clara es seguir confiando en las ventas de los operadores
turisticos. Eso no cambiara” (Tourinews ,2020). No obstante, admiten la importancia
que estan tomando los canales online y es por ello es por lo que utilizan su pagina
web, que ofrecen en 7 lenguas diferentes, para esta nueva necesidad que ha
incrementado en la Gltima década. Por ultimo, la compariia anima a los turoperadores
a modernizarse y abandonar el sistema de precios fijos (Tourinews,2020). La
estrategia para el mercado asiatico debe continuar igual ya que Iberostar tiene una
larga tradicion con los turoperadores y esto supone una ventaja para la creacion de
sinergias a través de relaciones estratégicas (Hosteltur, 2001). Booking, Expedia y
Agoda seran los principales aliados para la expansion porque ya operan en Asiay,
como se ha mencionado anteriormente en este trabajo respecto a Booking, en 2020
fueron reconocidos como los mejores canales de distribucion turistica en Asia (TTG,
2020).

Evangelizar: del mismo modo que se realizan encuestas para analizar la satisfaccion
del cliente, también lIberostar debe de invitarles a escribir resefias. Compartir

publicaciones utilizando herramientas como hashtags o etiquetados en Facebook o
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Instagram y detallar en las redes sociales su experiencia positiva con la compafiia. Se
trata de “impulsar el poder que tienen las recomendaciones de nuestros clientes
satisfechos a otros potenciales compradores” (Fuente, 2015). Las nuevas tecnologias
son la nueva herramienta de difusion masiva debido a su alcance e impacto en la
sociedad (Hutt Herrera, 2012). No obstante, esta estrategia no dara resultados hasta
que el hotel esté abierto. Por tanto, previamente al lanzamiento Iberostar debe de
enfocarse en dos aspectos. El primero, la creacion de content marketing en su pagina
web, a cerca de la cultura asiatica para aumentar el interés de los clientes por explorar
el continente a la vez que lo relacionan con su nueva apertura. En segundo lugar,
promocionar en sus hoteles existentes la nueva oferta que tendrén en su porfolio. De
este modo estaran llamando la atencion del publico que ya conocen. Esta ultima
estrategia también engloba ofrecer promociones a los clientes que pertenecen al plan
de miembros de iberostar “The Club”, ya que la empresa cuenta con su lealtad para

probar nuevos destinos.

2.1.5. FASE V: IMPLEMENTAR Y COORDINAR EL PLAN GLOBAL DE MARKETING

Una vez definidas las caracteristicas del plan de marketing global, la fase V consiste en su
puesta en marcha. Implementar y coordinar el plan global de marketing incluye: la eleccion
del equipo y el disefio de un plan de control. Mediante la estimacion de estos dos apartados,

se lograré calcular un tiempo aproximado para el desarrollo de la estrategia:

1. Eleccion del equipo: la primera decision asociada al equipo es la estructura. En este
caso, debido a la diferenciacion entre productos que se realiza desde el equipo
directivo de Iberostar, se escoge el modelo de estructura geografica (Anexo 1).
Debido a las diferencias en los mercados en donde opera Iberostar respecto a la
aceptacion del producto y a las condiciones operativas (barreras legales, regulacién
de la promocion o condiciones laborales), se escoge un modelo de estructura
geogréfica. Hollensen (2001) argumenta que se trata de un modelo éptimo para las
compaiiias que ofrecen un producto homogéneo, en el caso de Iberostar se trata de

alojamientos, al mismo tiempo que necesita una distribucion mundial eficiente. Una
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de las ventajas principales es la rapidez a la hora de adaptarse a cambios del mercado
a traves de modificaciones en el mercado local o nacional en cuestion. Ademas, otro
aspecto positivo es la capacidad de los mercados para conseguir su propia autonomia,
esta caracteristica facilita la toma de decisiones. Asimismo, la division geogréfica
asegura la mejor adaptacion regional para la empresa. No obstante, el modelo de
division de Iberostar también aparece en productos desde el afio 2018 (Anexo 2). Y
este se centra en dividir los servicios de la compariia. Esta decision fue tomada con el
objetivo de dar coherencia y cohesion a los hoteles segin afirma Sabina Fluxa,
vicepresidenta & CEOQ del grupo Iberostar (Preferente,2018). De esta forma, apuestan
por un reposicionamiento hacia una mayor excelencia, al mismo tiempo que
mantienen su especializacion geografica debido a la necesidad de adaptarse a cada

mercado.

Disefio de un plan de control: en este apartado se incluyen dos aspectos principales,
el control de outputs y el control de comportamiento.

a. Control de resultados: se basa en medidas financieras. Se trata de establecer
los presupuestos del proyecto en términos de costes y objetivos financieros.
Al tratarse de un proyecto nuevo, sera necesario llevar a cabo un control
regular de los gastos y la comparacion con proyectos similares realizados por
Iberostar como la expansién hacia Cuba. Los resultados son enviados a la sede
principal de la compafiia para compararlos con el plan original. Para realizar
esta evaluacion se realizardn los célculos con la cuenta de pérdidas y
ganancias, donde se incluyen gastos y beneficios.

b. Control de comportamiento: se trata de realizar un control sobre el
comportamiento de los trabajadores y la adaptacion a la cultura de la empresa.
Debido a la fuerte cultura asiatica y con el objetivo de lograr una mayor
adaptacion al mercado, se realizardn contratos para integrar personal local
para los hoteles. Por tanto, es necesario realizar cursos mensuales para
asegurar el entendimiento de estos nuevos trabajadores del tipo de cultura 'y

los valores que rigen en la empresa. Ademas, para lograr una buena
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coordinacion del personal, es importante guardar igualmente control en la

satisfaccion de los trabajadores.

En resumen, la implementacion y coordinacion del plan trata de organizar los recursos
necesarios para comenzar el proyecto, principalmente el personal y los presupuestos. De esta
forma, Iberostar podré realizar un calculo aproximado para la puesta en marcha y duracion
del proyecto. Teniendo en cuenta la amplia experiencia de la compafiia para
internacionalizarse y la facilidad de establecer un equipo de management para dirigir la
estrategia en Asia, se calcula que el proyecto se establecera en un periodo de tiempo entre 9
meses y 1 afio. La decisién mas importante es elegir el establecimiento con el que establecer
el contrato de management. Ademas, en 2008, la cadena anuncid una inversion en su linea
de negocio inmobiliario para los proximos afios afirmando que los mercados donde estaban
operando en el momento habian alcanzado la madurez y no podian continuar creciendo a un
ritmo de “seis establecimientos nuevos al ano” (Fuster et al.,2009). Con este ultimo dato, se
confirma la capacidad de la compafiia de establecer su dominio en un nuevo mercado como

el asiatico en el periodo de tiempo de un afio.
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CONCLUSIONES

En este apartado se presentaran las conclusiones del estudio. En primer lugar, se analizaran

las conclusiones generales. A continuacidn de ello, se extraeran las conclusiones particulares

gue se han obtenido.

Conclusion general primera:

La empresa Iberostar pertenece al sector del turismo, que es una de las piezas
fundamentales para la economia espafiola. EI mercado turistico espafiol ha
experimentado cambios desde sus inicios debido a factores politicos y sociales.
Ademas, la entrada de nuevos competidores ha permitido aumentar el empleo en el
sector. No obstante, al tratarse de un mercado maduro, respecto al ciclo de vida, los
agentes que participan en él plantean de forma cada vez mas frecuente la
internacionalizacion. Esta estrategia se utiliza para diversificar el riesgo por el acceso

a nuevos mercados y clientes, entre otras ventajas.

Conclusion general segunda:

Iberostar tiene una larga tradicion en el sector hotelero, asi como experiencia previa
en la expansion hacia nuevos mercados. Esto permite a la empresa contar con ventajas
competitivas como el valor de la marca, recursos financieros y un equipo directivo
preparado para penetrar nuevos mercados. Por tanto, la empresa debe de centrarse en
sus debilidades respecto al mercado asiatico como el desconocimiento de la culturay

la creciente competencia del mercado.

Conclusion general tercera:

Iberostar esta presente en diferentes paises del mundo, pero Asia representa una
oportunidad unica por el potencial de crecimiento en los proximos afios. Se ha
escogido el modelo de Hollensen (2001) para elaborar el plan global de marketing.
El autor propone realizar un analisis exhaustivo del mercado y de la empresa para
lograr un mayor entendimiento de la capacidad que Iberostar dispone para lograr el
éxito. La propuesta se divide en cinco fases que son analizadas en la segunda parte

de este estudio.
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Por otra parte, se han extraido las conclusiones particulares y son las siguientes:

Conclusion particular primera:

Se concluye que Iberostar debe de internacionalizarse hacia Asia por motivos
diferentes. En primer lugar, el mercado turistico asiatico continu6 creciendo por
encima de la media global, en concreto a un 5% anual en el periodo de 2017 a 2019
(UNWTO, 2020). En segundo lugar, el perfil de viajeros que acude a Asia coincide
con el perfil de clientes de los hoteles Iberostar y esto supondrd una ventaja
competitiva para la empresa. Por Gltimo, la empresa actualmente cuenta con un
equipo de expansion que puede aplicar el “know-how” en los nuevos hoteles para

lograr una posicion éptima en el mercado.

Conclusion particular segunda:

Los ingresos por turismo internacional crecieron un 7% en 2018 en Asia y el Pacifico.
Debido a la amplitud del territorio asiatico, es importante escoger la regién donde
Iberostar puede lograr un posicionamiento éptimo. Para tomar esta decision se han
analizado los &mbitos geograficos, linguistico, turistico, econémico y cultural. Tras
el analisis, Tailandia es el territorio donde la expansion de Iberostar alcanzara mas
éxito. El modelo turistico tailandés es similar al de Iberostar, turismo de sol y playa.
En Tailandia se ha registrado un mayor crecimiento en la llegada de turistas
internacionales en el rango de 2010-2017. Por Gltimo, las diferencias culturales no
resultan un problema en el caso de Tailandia para el establecimiento de hoteles

Iberostar.

Conclusion particular tercera:

Los modos de entrada se distinguen por su flexibilidad, riesgo y grado de control. En
este caso, Iberostar optara por el modelo de management. Esta estructura permite a la
empresa la gestion del hotel en territorio asiatico, a cambio de ceder un porcentaje de

los beneficios al duefio del establecimiento. Por tanto, Iberostar no corre un gran
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riesgo al escoger este modo de entrada y le permite a la empresa conocer el mercado

asiatico antes de realizar una inversién mayor.

Conclusién particular cuarta:

Para realizar un analisis exhaustivo del Marketing Mix se utiliza el marco de las 4 E
que establece el estudio de las variables: experiencia y emocién, Exchange, en
cualquier lugar y evangelizar. La experiencia principal que proporciona Iberostar a
sus clientes es la variedad de actividades dentro de los hoteles para todos los
miembros de la familia. Por otra parte, el intercambio de datos (Exchange), se puede
conseguir a través de encuestas realizadas de forma interna o mediante empresas
subcontratadas que se dedican a la recoleccion de datos. Por altimo, Iberostar
mantendrd sus vinculos con los métodos de distribucion tradicionales como los
turoperadores. Estos tres aspectos deben de ser integrados en la estrategia del plan de

marketing global en Asia.

Conclusion particular quinta:

Con el objetivo de implementar y coordinar el plan de internacionalizacion, la
empresa debe de centrarse en escoger el equipo para la division asiatica (teniendo en
cuenta que Iberostar tiene un modelo de division por geografias). Ademas, se deben
de escoger los indicadores de output y comportamiento, es decir: financieros y de
personal. De esta forma, la empresa podra realizar un control regulado de los

beneficios de los hoteles asiaticos y la satisfaccion y resultados del personal.

Conclusion particular sexta:

El plan de marketing global de Iberostar hacia Asia tendra una duracion aproximada
de 9 meses a 1 afio debido a la experiencia previa de Iberostar. El equipo de expansion
de la compafiia escogera a las personas adecuadas para llevar el proyecto asiatico. La
seleccion del establecimiento en Asia es la decision que mas tiempo va a ocupar
debido a la importancia que tiene. Sin embargo, tras haber seleccionado el hotel,

establecer el equipo sera una tarea facil.
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CONTRIBUCIONES

Las contribuciones se clasifican en dos categorias: académicas, con informacion para futuros

analisis y las profesionales, Utiles para una posible gestion de la empresa en el futuro.

- Contribucién académica primera:

Aplicacion del modelo de internacionalizacion propuesto por Hollensen 2001 para
analizar la viabilidad y crear el plan global de marketing de Iberostar hacia Asia. En este
trabajo se ha utilizado la estrategia propuesta por el autor, a la vez que se han propuesto

modificaciones para adaptar el modelo a la evolucion en el sector turistico.

- Contribucién académica segunda:
Aplicacion del modelo 4 E (Experiencia y emocion, exchange, en cualquier lugar y
evangelizar) para el estudio del Marketing Mix de la empresa. Se trata de la evolucion de

las 4 P, adaptado a un mercado que se centra en el consumidor en lugar del producto.

- Contribucion profesional primera:

Establecer la hipotesis de un posible plan de internacionalizacion de Iberostar hacia Asia.

- Contribucion profesional segunda:
Todo el plan de internacionalizacion depende del valor de marca que Iberostar consiga
en Asia. El equipo de management, revenue y marketing que implemente la estrategia. Y

el estudio exhaustivo del perfil de turistas que acudira a los hoteles en Asia.

-Contribucion profesional tercera:
Las actividades MICE son fundamentales para la compafiia y deben de mantenerse en los
nuevos hoteles ya que suponen una venta competitiva. De esta forma, Iberostar podra

hacer frente a la competencia por realizar una oferta que engloba todas las edades.
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LIMITACIONES

Todos los estudios presentan limitaciones, independientemente al esfuerzo en la busqueda de

datos y fuentes fiables:

- Limitacion primera

Debido a la situacion sanitaria en la que se encuentran los paises, resulta complicado
encontrar datos del afio anterior, es decir del afio 2020. La economia estuvo paralizada y
el turismo ha sido uno de los sectores mas paralizados. La escasez de datos del periodo
anterior dificulta las previsiones del futuro, ya que aun se vive un marco econoémico de
incertidumbre. Ademas, los consumidores han experimentado cambios durante este afio

que aun deben de analizarse para ver el impacto en los resultados de las empresas

- Limitacion segunda:
La informacion acerca de los resultados financieros de la empresa es limitada y no esta
publicada. La informacion es confidencial y el acceso es en muchos casos privado para

los trabajadores.

- Limitacién tercera:

Hay diferentes estudios que analizan la expansion de empresas similares a Iberostar como
NH o Barceld. Al tratarse de un marco similar, son herramientas Utiles. No obstante, es
complicado tener en cuenta las diferencias entre las empresas para no cometer errores al
basar las conclusiones en un ejemplo similar. Los resultados de dichos estudios no deben
ser datos de comparacion rigurosa porque cada empresa tiene sus propias ventajas

competitivas.
- Limitacién cuarta:

La inexperiencia de la autora puede afectar en el desarrollo del trabajo debido a que nunca

ha realizado un trabajo similar.
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FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

El trabajo ofrece informacion Util para el desarrollo de estudios relacionados con la expansion

de Iberostar en el futuro:

- Linea de investigacién futura primera:
Estudio de los resultados de Iberostar en Tailandia y propuesta de futuros proyectos en
otros territorios asiaticos. El objetivo principal es aumentar el poder de Iberostar en un

mercado que se encuentra en desarrollo obteniendo lugares geograficos estratégicos.

- Linea de investigacion futura segunda:

Viabilidad financiera y operacional del plan global de marketing de Iberostar hacia Asia.

- Linea de investigacion futura tercera:
Anélisis de los hoteles de Iberostar en Asia con el objetivo de obtener informacion util
para atraer a la turista asiatica en otros lugares del mundo donde la empresa ya opera, por

ejemplo, Espafia.

- Linea de investigacion futura cuarta:
Variacion en el modelo juridico de gestion a un modelo en propiedad, en caso de que los
resultados fueran positivos, para obtener un mayor control sobre los hoteles asiaticos por

parte de Iberostar.
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Anexo 1: Modelo de divisién geogréafica

CEO / Junta Personal
Directiva corporativo
e —
[ [ | | |
L. Latino Africa- . ,
Europa Norte América América Oriente Medio Asia-Pacifico
Country Country Country Country Country
Subsidiaries Subsidiaries Subsidiaries Subsidiaries Subsidiaries

Production Production Production Production Production

Marketing Marketing Marketing Marketing Marketing

Finance Finance Finance Finance Finance

Fuente: Hollensen 2001

Anexo 2: Modelo de division por producto de Iberostar

BEROST
HOTELES DE CIUDAD HOTELES DE PLAYA HOTELES CON HISTORIA
* * * *
IBEROSTAR
ET :
Firk: EORY (BEROSTAN
* * * * *

BERKELEY

Fuente: Iberostar
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	ANEXOS

