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1. Introduccion
La turbulencia empresarial es una de las mayores preocupaciones de la
academia de la Administracion durante los ultimos afios. La busqueda
de alternativas que les permitan a los directores de empresas garantizar
la continuidad de sus organizaciones es un imperativo para los grupos de
investigacion de las escuelas de negocios. La Facultad de Administracion
de la Universidad del Rosario de Bogota, consciente de esta situacion, ha
creado un proyecto de investigacion denominado “Turbulencia empresarial
en Colombia”, que tiene como finalidad estudiar casos de empresas que
han enfrentado la turbulencia, para contribuir a la generacioén de una teoria
sobre esta materia.

El presente documento tiene como objetivo presentar una descripcion
del sector hotelero en Colombia. Recientemente, este sector ha presentado
un notable dinamismo, en razon de la entrada de nuevos competidores
importantes en la industria, como Western Hotels o Terranum Hotels, y
nuevas alianzas estratégicas realizadas por los competidores locales como
la BD Promotores. Estos factores han creado incertidumbre. En este trabajo
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se apreciara como han manejado esta situacion los competidores del sector
que interactiian en Colombia.

El sector hotelero en Colombia y a nivel mundial presenta una competen-
cia basada en precios-promocion, impulsada por las tecnologias informaticas
y de comunicaciones. En el pais se ha generado un boom del sector hotelero,
lo que ha llevado a la creacion y franquicia de nuevas cadenas hoteleras en
el pais. Para efectos del analisis, se ha seguido un enfoque en cinco cadenas
hoteleras que operan en Bogota, las cuales son: GHL Hoteles,' Marriott
Hotels, Hoteles Royal, Grupo Hotelero Tequendama y Hotel Continental.

Este documento, desarrollado de manera conjunta por los profesores
Natalia Malaver Rojas y Hugo Alberto Rivera, de la asignatura Estrategia de
Empresa I, y los estudiantes de pregrado del programa de Administracion de
Negocios Internacionales y Administracion de Empresas, permite compren-
der de una mejor manera el comportamiento del sector hotelero en Colombia
en el periodo comprendido entre los afios 2005 y 2010. La investigacion
realizada pretende contribuir al trabajo del grupo de investigacion. Para
ello se lleva a cabo un andlisis estratégico del sector en el periodo referido.
Como herramienta se utiliza la metodologia desarrollada por Restrepo y
Rivera (2008), denominada “Analisis estructural de sectores estratégicos”.
Con esta metodologia se logran identificar niveles de concentracion de las
empresas y diferencias en términos de rentabilidad y desarrollo de politi-
cas. [gualmente, se realiza un levantamiento del panorama competitivo del
sector, un analisis de las fuerzas del mercado y un estudio de competidores.
Al final del documento se hace un analisis para establecer qué elementos
permiten a las empresas perdurar en el tiempo, a pesar de convivir en un
entorno turbulento.

2. Caracterizacion y descripcion del

sector hotelero en Colombia

En esta primera parte del documento se realiza una descripcion de la industria
de la hoteleria en Colombia.

El sector hotelero colombiano es uno de los sectores que hoy en dia no

solo impulsa la economia en todo el pais, sino que también ha causado un

6 1 A efectos del anélisis se eligié una muestra del Grupo Hotelero, que es una muestra representativa de los
indices econémicos GHL.
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efecto positivo en el comportamiento de la capital colombiana. A lo largo de
este escrito se podra sustentar lo anteriormente dicho y ademas, se podran
agregar algunas reflexiones sobre el sector hotelero en Bogota, haciendo
un analisis de éste a partir de la busqueda de informacién pertinente de su
comportamiento y de aquellos factores que hacen que enfrente una turbu-
lencia caracteristica.

El crecimiento de la economia del pais se ve reflejado en los datos estadis-
ticos publicados en los informes del Departamento Administrativo Nacional
de Estadistica (DANE) del tercer trimestre del afio 2010. De acuerdo con
éstos, el crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB) es equivalente al 3,6%
(DANE, 2010) respecto al afio anterior. En dichos informes se muestra el
crecimiento porcentual segin cada sector, y de alli se establece que hubo un
aumento del 4,3% en el sector de hoteleria y prestacion de servicios afines
con respecto al mismo trimestre del afio anterior.

El ingreso de nuevas cadenas hoteleras se debe a varios factores que se
derivan del esfuerzo de la inversion ptblica y privada. El Gobierno ha busca-
do apoyo para la economia local y para aumentar los ingresos por concepto
de inversion extranjera directa. Desde el gobierno del ex presidente Pastrana
(1998-2002) se plantearon varias reformas tributarias, con el fin de atraer la
inversion de empresas extranjeras en el sector hotelero nacional.

En Colombia en los ultimos afios se ha incrementado el turismo, al
pasarse de 732.000 visitantes en el afio 2000 a 1.876.000 en el 2010,
gracias a la gran labor que han venido desempefiando tanto el Gobierno
como el sector privado. Esto ha desencadenado una serie de sucesos que
han afectado de manera positiva al pais, puesto que las inversiones en el
sector en mencion vienen creciendo de manera considerable. De acuerdo
con Jaime Alberto Cabal, presidente de la Asociacién Hotelera de Co-
lombia (Cotelco), en entrevista a la cadena de radio Caracol, “al cierre
del presente afio las inversiones en el sector podrian estar por el orden de
los 1.200.000.000 de doélares, lo que conlleva que en el 2011 las proyec-
ciones apunten a tener un total de 7000 nuevas habitaciones en las zonas
turisticas de Colombia”. Lo anterior no s6lo representa un aumento en el
sector hotelero, sino que también contribuye a la generacion de empleo
directo e indirecto, puesto que por cada nueva habitacion en Colombia se
esta generando entre uno y dos nuevos empleos, reveld Coltelco.
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Ademas, el gremio hotelero ha implementado una serie de estrategias
para poder cubrir esta gran demanda. Asi lo hizo el empresario Luis Fer-
nando Correo, “quien sostiene que su firma ya tiene 20 proyectos, para la
construccion de 100 hoteles en Colombia antes de 5 afios”,? o 1o hecho por el
Inter Continental Hotels Group (IHG), “la cadena mas grande del mundo por
numero de habitaciones, quien firmo un acuerdo de franquicia con Alianza
Fiduciaria para abrir otra unidad Holiday Inn en Colombia”.?

Sin embargo, esto no s6lo ha sido un factor crucial a la hora de satisfa-
cer las necesidades de los turistas, también ha permitido el desarrollo de
infraestructura, servicios, alianzas, “restaurantes, bares, discotecas, aero-
lineas, spa, centros culturales, etc.”, y certificaciones, entre muchas mas.
Un ejemplo de ello son las certificaciones obtenidas por el hotel Radisson
Royal de Bogota “quien obtuvo la certificacion Green Key Global con
cuatro llaves, la cual certifica hoteles y complejos turisticos que trabajen
por el medio ambiente.”

La capital sigue siendo el principal destino turistico del pais: de acuerdo
con las cifras de 2010, 754.960 extranjeros ingresaron a la capital via aérea,
procedentes de Estados Unidos, Venezuela, Ecuador, Argentina y Espafia,
principalmente. Del total de turistas que ingresaron al pais, Bogota presenta
una participacion del 51,2% frente a ciudades como Cartagena y Medellin,
las que presentan un 11,5% y 11,1% respectivamente. Y la confirmacion de
este atractivo es que los visitantes llegan a Bogota atraidos por el turismo de
negocios, eventos y convenciones, cultura y el turismo de salud. Colombia
recibi6 un total de 1.474.884, con una variacion de 8,9% frente a las cifras
del afio anterior. Esta es la razon por la que el Gobierno Nacional, a través de
la Alcaldia de Bogota (2011), ha reconocido la importancia del turismo como
un sector importante para el desarrollo econémico del pais, posicionandolo
como la tercera fuente de divisas después del petroleo y el carbon.

Estas cifras son un sustento primordial para nuestro caso de estudio,
ya que el nivel de ocupacion del ultimo afio y la tarifa promedio se han
incrementado; ello quizas constituya una de las causas que permiten que
inversiones de grupos hoteleros a nivel internacional lleguen a Colombia y

2 Portafolio. La inversién en el sector hotelero de Colombia crece a un ritmo del 30 por ciento: Cotelco.
Consultado en www.portafolio.com.co.

Portafolio. IHG tendra nuevo hotel Holiday Inn en Bogota. Consultado en www.portafolio.com.co.
Portafolio. Radisson ahora cuenta con certificacién por cuidar el ambiente. Consultado en www.portafolio.
com.co.

00]



Turbulencia empresarial en Colombia: caso sector hotelero en Colombia

en especial a su capital. La siguiente tabla permite identificar la evolucion en
los indicadores de ocupacidn del sector en mencion en los tltimos afios.

Tabla 1. Evolucion de la ocupacion de hotelera en Colombia 2009-2010

Porcentaje de Porcentaje de Porcentaje Porcentajlel Tarifa [ndice de
. A, A - de ocupacion I )
Descripcion ocupacioén dic. | ocupacion dic. de ocupacién mulad promedio dic. | empleo dic.
2010 2009 acumulado 2010 | @cumuade 2010 2010
2009
Antioquia 49,7 49,2 53,5 49,1 $ 146.634 0,71
Barranquilla 49,4 36,8 56,5 47,1 $132.792 0,68
Atlantico
; 429 44.4 479 47,6 $119.904 0,59
comercial
Bogota D.C. 49 47,7 61,4 59,7 $ 245.460 0,63
Boyacé 35,6 36,8 35,7 36,3 $205.172 0,78
Cafetera 29,1 27,2 40,7 419 $ 149.726 0,63
Cartagena 54,1 57 60 59,4 $ 403.899 0,98
Inﬂuenqa 557 54,6 473 481 $202.021 0,81
Bogota
Norte de 35,1 40,1 39,4 49 $109.018 0,9
Santander
Santander 34,2 45,4 449 48 $119.777 0,52
San Andrés 63,4 76,6 56,5 58,2 $ 243.244 0,78
Santa Marta 58 42,2 56,1 40,8 $ 272.634 0,75
Suroccidental 32,7 26 39,2 34,4 $ 89.945 0,4
Valle del 38,1 43 42,2 40,4 $ 144.065 ND
Cauca
5 estrellas 52,8 50,8 59 57 $ 273.062 0,82
4 estrellas 46,1 47,6 49,8 48,9 $ 204.834 0,67
3 estrellas 474 48,4 45,8 459 $ 141.909 0,74
Total 46.6 47.2 52.1 50.8 206.173 0.71

Fuente: Cotelco.
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3. Analisis de turbulencia del sector
Tras presentar algunas generalidades del sector, es necesario hacer un analisis
de las principales discontinuidades presentadas en aquél durante los tltimos
afios. Es importante hacer una descripcion de ellas, porque de acuerdo con
Rivera (2010), las discontinuidades tecnoldgicas, demograficas, regulato-
rias y econdmicas pueden contribuir a la generacion de turbulencia en el
entorno, al causar dinamismo, incertidumbre y complejidad en un entorno
de industria. Cuando se habla de turbulencia es preciso remontarse a los
principales autores que trabajaron el tema.

Los pioneros en los estudios de turbulencia de negocios fueron Emery
y Trist (1965), quienes al estudiar los entornos propusieron cuatro tipos
diferentes de éstos, siendo el entorno turbulento aquél en el que se presenta
dinamismo e incertidumbre. Para los autores en mencion, turbulencia es
la inestabilidad o tasa de cambio subyacente en el ambiente de las organi-
zaciones; es una situacion en la cual los recursos y restricciones cambian
constantemente y obligan a las empresas a reaccionar. Afios después Terre-
berry (1968) indico que la turbulencia del entorno se caracteriza por una tasa
acelerada y compleja de las interacciones que presenta la empresa, que de
esta manera excede la capacidad para predecir y controlar las consecuencias
de sus acciones.

Con posterioridad a los trabajos anteriores, las definiciones incorporan
las causas del fenomeno. Para Galbraith (1973) la turbulencia se origina
por el crecimiento econémico, por avances cientificos y por sistemas de
comunicaciones modernos. Para Khandwalla (1976/1977) la turbulencia se
caracteriza por los cambios rapidos e imprevisibles en muchos aspectos del
entorno. Pero fue Ansoff (1979)° quien popularizo la nocion de turbulencia
al manifestar que es la razon de ser del management, y que estaba en el lider
gestionar las sorpresas y las discontinuidades propias de esta condicion.
Aunque esta reflexion tedrica sirvié de plataforma para difundir el concep-
to, estaba mas enfocada al analisis de las responsabilidades del lider que al
estudio del fendémeno como tal. Al mismo tiempo, Aldrich (1979) propuso
la turbulencia como una dimensién del entorno, al definirla como el grado
de interconexion entre los elementos que lo conforman.

5 Ansoff (1990 y 1992) propuso diferentes niveles de turbulencia e indicé que éstos se encuentran
caracterizados en funcion de la complejidad de los eventos del entorno, el conocimiento de la sucesion de
acontecimientos, la rapida evolucién de dichos eventos v la visibilidad de eventos futuros.
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En los afios ochenta surgen nuevas definiciones; la mayoria se basan en
las ideas ya expresadas en los afios sesenta y setenta. Para Trist (1980) las
organizaciones que se encuentran en un entorno turbulento actian de manera
independiente en diversas direcciones y generan consecuencias negativas en
el entorno que comparten. Por su parte, Dess y Beard (1984) y Bourgeois y
Eisenhardt (1988) manifestaron que un entorno turbulento presenta un alto
grado de cambios esporadicos generadores de incertidumbre y dificultad
en la prediccion. Cameron, Kim y Whetten (1987), a su vez, establecieron
que un entorno turbulento es aquél donde los cambios son significativos,
rapidos y discontinuos.

Posteriormente a estos autores han aparecido nuevas aproximaciones al
concepto, y se ha llegado a la conclusion de que la turbulencia es un feno-
meno que se causa por varios eventos que confluyen de manera simultanea
e impredecible y afectan el desarrollo normal de las actividades de un sector.
Este fendomeno tiene tres elementos que son el dinamismo, la incertidumbre
y la complejidad. La tabla 2 incluye algunas caracteristicas de cada dimen-
sidon que permiten hacer una comparacion del estado del sector estudiado
en términos de turbulencia.

Tabla 2. Caracteristicas de las dimensiones de turbulencia

Definicion de la dimensién Caracteristicas

Existe un gran nimero de actores y componentes en el entorno.

Los factores existentes (tecnolégicos, econémicos, politicos, sociales, culturales)
son heterogéneos.

Complejidad: El entorno externo de las empresas es dificil de comprender.

grado en que los factores | Las empresas se encuentran asociadas con muchas otras para la produccion
del entorno (en numero y |y distribucién de sus productos.

heterogeneidad) afectan a | Es dificil identificar el origen de los cambios en el entorno.

la industria Los conocimientos técnicos de las empresas no pueden ser formalizados.

Las firmas requieren materias primas de diferentes proveedores para desarrollar
su actividad.

Nuevos productos han sido desarrollados como consecuencia de los avances
tecnologicos.

Los resultados financieros estan concentrados en pocas empresas.

No siempre se cuenta con informacién completa para tomar una decision.

Es dificil predecir el comportamiento del entorno.

Es dificil predecir el resultado de las acciones de los actores del entorno.

Las empresas trabajan para encontrar la mejor respuesta a los cambios en
el entorno.

Las empresas se confunden a menudo en las expectativas sobre los jugadores
del entorno.

Es dificil pronosticar los cambios tecnolégicos del sector en los préximos dos
0 tres afios.

Incertidumbre:
falta de informacién sobre
los factores del entorno, lo
que hace imposible predecir
el impacto de las decisiones
en la industria

Continta.

11
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Surgen a menudo nuevos competidores en el sector.

El ciclo de vida de los productos o servicios de las empresas es corto.

Los conocimientos necesarios para el funcionamiento de la empresa cambian
a menudo.

La demanda presenta fluctuaciones permanentes.

Las empresas cambian con frecuencia sus préacticas de marketing.

Las acciones de los competidores son impredecibles.

Dinamismo: La demanda y los gustos son impredecibles.

grado de cambio o de | Los modos de produccion y de servicio cambian frecuentemente.
variacion de los factores del | Inestabilidad en los ingresos.

entorno Inestabilidad en la mano de obra.

Inestabilidad en el valor agregado.

Inestabilidad en el margen precio-costo.

Los cambios en el entorno ocurren en intervalos cortos.

La tecnologia en el sector cambia répidamente.

Los cambios tecnolégicos generan grandes oportunidades en el sector.
La competencia con precios y promociones constituye un sello del sector.
Cualquier accién de los competidores es igualada rapidamente.

Fuente: Rivera (2010).

Habiendo presentado de manera resumida el concepto de turbulencia, es
necesario establecer si en el sector estudiado se da dicho fenémeno, y para
ello es preciso realizar un analisis de las discontinuidades que lo han afectado
y asi determinar si hay dinamismo, incertidumbre y complejidad.

Hoy en dia en Bogota se inauguran hoteles de grandes cadenas, con lo
cual se cubre la creciente demanda por parte de turistas y empresarios que
visitan la capital del pais. Grandes cadenas hoteleras como Hilton, Holliday
Inn Express y Marriot estan contribuyendo a la economia del pais en general.
Ello, ademas, significa una ayuda a los sectores de transporte y alimentos,
ya que la demanda creciente de este tipo de servicios conlleva el aumento
de la demanda de los bienes de primera necesidad.

Desafortunadamente, esto también representa una posible amenaza para
los principales hoteles que tuvieron su origen en la ciudad. Una prueba
de esto son los paquetes turisticos que se ofrecen en el exterior y a nivel
nacional, pues la mayoria de ellos incluyen estadias en hoteles de cadenas
internacionales que estan incursionando en el mercado colombiano. Ademas,
estas cadenas que entraron recientemente en la competencia hotelera estan
reduciendo sus tarifas para competir con los precios de los hoteles locales.
Al revisar informacion de Holliday Inn (2011) y de la Sociedad Hotelera
Tequendama (2011) se encuentra que el valor promedio de una suite en el
Holliday es de 126 dolares, mientras que una suite promedio en el Tequen-
dama Crowne cuesta entre 200 y 340 dolares por noche.

De acuerdo con datos de Terranum hotels (2011) los grupos hoteleros
estan buscando alianzas estratégicas con inversionistas, empresas construc-
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toras y otros esquemas de negocios afines, para lograr una mejor eficiencia
y valor agregado. La firma hotelera Terranum Hotels, inaugurara el primer
hotel loft en Latinoamérica junto a la cadena internacional de Starwood
Hotels, en un lote adquirido cerca al aeropuerto El Dorado. Esto, sin duda,
representa un desarrollo del sector y a la vez un reto para las firmas que ya
se establecieron en Bogota.

Algunos hoteles colombianos han consolidado alianzas estratégicas para
ofrecer un mejor servicio y cobertura a nivel nacional. Un ejemplo de esto
es Al Hotel, el cual esta conformado por trece hoteles afines con presencia
en las ciudades mas importantes de Colombia como Bogota, Medellin y
Cartagena, entre otras. La idea de esta alianza es ofrecer cobertura a nivel
nacional y, de esta manera, ofrecerles a sus clientes soluciones integradas
en las ciudades mas importantes.

El sector hotelero en Colombia ha buscado invertir en calidad y capital
humano para poder cumplir con los estandares internacionales, teniendo
en cuenta la fuerte entrada de hoteles de talla mundial. Las cadenas locales
le han apostado a las normas de calidad internacional para satisfacer las
necesidades de sus clientes. Por ejemplo, la Sociedad Hotelera Tequendama
tiene los certificados pertinentes a la calidad del servicio, comprendidos
por las normas ISO 9000:2000, 2200:2005, 14001:2004 y las ambientales
NTC 5133 NTSH 006:2004. Esta es una muestra de que este es un sector
que corresponde a los estandares internacionales que tienen las firmas que
hoy en dia entran al territorio colombiano.

Un aspecto que debe ser estudiado para este sector es el analisis de la
incertidumbre del mercado. Hoy en dia, el entorno globalizado nos permite
acceder a una comunicacion global mas facil y rapida. Desde un punto de
vista analitico, esto constituye una oportunidad para un sector que depende
totalmente de la atraccion turistica y del buen desarrollo de conexiones a
nivel global.

Es importante analizar la incidencia de la incertidumbre del mercado
mundial en la industria de la prestacion de servicios. El turismo, por defi-
nicion, depende totalmente de aspectos como la estabilidad economica y
politica de la region y del mundo. Algunos de estos aspectos son las tarifas
del transporte internacional, en cualquiera de sus modalidades, la econo-
mia y las relaciones internacionales. Las tarifas de transporte, dadas las

13
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condiciones propias de esta actividad, dependen directamente del precio
del dolar y del petroleo.

Este afio se han dado varios problemas de relaciones internacionales,
como la rebelion de los pueblos del Medio Oriente, el derrocamiento del ex
presidente de Egipto y los enfrentamientos entre el régimen de Gadafi y los
rebeldes en Libia. Esos acontecimientos han perjudicado la estabilidad de
las empresas petroleras que operan en la region. De hecho, han provocado
cierres temporales de petroleras como Repsol y han puesto a la Organizacion
de Paises Exportadores de Petroleo (OPEP) a analizar la posible solucion
al problema, teniendo en cuenta que Libia es el tercer mayor productor de
petréleo de Africa.

Teniendo en cuenta la importancia de Oriente Medio en el precio del
petrdleo, se ha generado un alza el precio del crudo, con un valor superior a
los 108 doélares por barril, precio que no se registraba desde la crisis de 2008.
Segun el director de la Agencia Internacional de Energia, en entrevista dada
a CNN (2011), “Si los precios del crudo se mantienen por encima de los
100 dolares el resto del afio provocarian que se repita una crisis econémica
similar a la del 2008”.

Estos hechos afectan de forma directa a la economia global e inciden en
los precios del transporte internacional, en el precio de dolar y en la inver-
sidn extranjera, entre otros aspectos de gran importancia para el sector de
turismo. Los grupos hoteleros deben asumir la relacion directa entre precio
del transporte y flujo de turistas y responder ante una posible disminucion
de la ocupacion. Una estrategia para contrarrestar este problema puede ser
la disminucion del precio de los servicios.

Dada la complejidad, la incertidumbre y el dinamismo del mercado del
sector del turismo enfocado hacia la hoteleria, pueden establecerse algunos
puntos negativos y positivos de invertir en un sector tan interdependiente
como lo es el que aqui se analiza, tomando todos los componentes analizados
anteriormente, asi como los aspectos que han contribuido al desarrollo del
sector y aquéllos que deben superar los directivos de los grupos hoteleros
para responder al entorno dinamico en el que nos encontramos.

Los efectos de la turbulencia se pueden apreciar desde dos puntos de vista:
el positivo, que en este caso constituye la oportunidad que tienen las firmas
grandes de adquirir aquellas empresas que no puedan enfrentar los posibles
tiempos dificiles provocados por la incertidumbre del precio del petrdleo,
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lo que constituye una inversion a largo plazo. Por otro lado, posiblemente
las empresas se van a ver afectadas en cuanto a su nivel de ocupacion y
crecimiento, lo que va a afectar la rentabilidad del corto plazo.

En medio de esta inestabilidad economica y politica se introduce la
idea de la necesidad del cambio estratégico, planteada por Rivera (2010)
en su analisis sobre el tema, tomando como base las distintas definiciones
de turbulencia. El autor en mencién concluy6 que el cambio estratégico es
visto no s6lo como un cambio en estructura y procesos, sino también como
una reorientacion cognitiva de la organizacion.

Teniendo en cuenta lo anterior, puede resaltarse la necesidad que tienen
los directivos a la hora de considerar un cambio estratégico como respuesta
contundente hacia la incertidumbre, la complejidad y el dinamismo del mer-
cado internacional. Es necesario, como advierte Rivera (2010), considerar
los procesos cognitivos de la organizacion, para poder realizar un cambio
de perspectiva en el ambiente de los negocios.

El GHL ha constituido una sociedad que le ha permitido competir en el
sector de turismo enfocado hacia la hoteleria. Esta organizacion hotelera
posee varias fortalezas, las cuales se han construido mediante los esfuerzos
del Grupo. El capital financiero ha formado parte del motor que le permite
tener una participacion en algunos paises de Suramérica; ademas, le ha
permitido invertir en infraestructura focalizada a brindar un mejor servicio
y ampliar el nivel de satisfaccion de los clientes.

La capacidad financiera del grupo se destaca por las inversiones en ca-
pital que se realizan diariamente; la mayoria de los hoteles de esta cadena
se encuentran ubicados en importantes zonas de la capital colombiana. Por
ejemplo, el Hotel Royal se encuentra situado junto al World Trade Center,
en el sector del Chico, caracterizado por ser sede de importantes entidades
financieras y embajadas, teniendo en cuenta los altos precios del terreno en
estas zonas de Bogota (que promedian més alla de los 2.000.000 de pesos
por metro cuadrado).

De acuerdo con informacion de los Hoteles Royal (2009), esta cadena
hotelera atiende en promedio a 250.000 clientes, con una oferta de 1300
habitaciones diarias en todos los hoteles de la cadena. Tomando en conside-
racion que la noche cuesta en promedio alrededor de 200 dolares, podemos
estimar un margen de ingresos alto para la organizacion.
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El sector hotelero siempre se ha preocupado por las tendencias de ar-
quitectura, para emplearlas en sus instalaciones, ambientes y decoracion,
tanto de las habitaciones como de cada una de las areas que comprenden los
hoteles, dependiendo de la segmentacion que se haya enmarcado para estos.
Hoy en dia se ha mezclado a esta preocupacion el interés medioambiental,
que se ha integrado también dentro de la responsabilidad empresarial de la
mayoria de las empresas de todo el mundo.

Una decision importante para el grupo hotelero en mencion fue invertir
en la implementacion de métodos innovadores. Asi se plasmé en el periddico
Portafolio: “Un ahorro mensual de 9 millones de pesos, asi como en consu-
mos de agua y energia, son solo algunos de los beneficios que ha obtenido
el hotel Radisson Royal en Bogota por la implementacion de programas de
desarrollo sostenible”.® Lo anterior indica una gestion adecuada de los costos
operacionales, en donde la cadena aprovecha los avances tecnoldgicos que
ofrece el mercado.

Los hoteles Royal han implementado métodos simples, como bombillos
ahorradores y duchas que funcionan con aire comprimido, que les permiten
brindar los mismos servicios a menor costo.” Ademas, los directivos de la
organizacion han tomado la decision de invertir en maquinaria para el uso
de energia solar, lo cual disminuira los costos del calentamiento del agua
de los bafios de algunos de los hoteles de la cadena. La inversion de esta
tecnologia tendra un costo aproximado de 350.000 dolares.

Este tipo de decisiones de la gerencia de esta organizacién no sé6lo
se ven reflejados en beneficios para el medio ambiente, en respuesta a la
preocupacion medioambiental, sino también en los estados financieros. La
implementacion de las tecnologias verdes ha representado, de acuerdo con
informacion de los hoteles Royal (2011), una serie de beneficios: “en el
caso del agua, se logr6 reducir su consumo en un 9 por ciento mensual y en
energia el ahorro ha sido de un 10 por ciento mensual, asi como una baja
de 40 por ciento en la generacion de residuos contaminantes”.

Otro factor importante dentro de la infraestructura es el disefio y estilo
que poseen los hoteles de la cadena Royal. Cada uno se caracteriza por tener
su propio estilo, segun los distintos tipos de nicho de mercado que tenga

6  Portafolio (22 de febrero de 2011). Radisson ahora cuenta con certificacién por cuidar el ambiente.
Consultado en www.portafolio.com.co.
7 ld.
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cada division de los hoteles. A pesar de estas diferenciaciones, el grupo
hotelero posee una decoracion tipo loft. La organizacion se caracteriza
por estar siempre pendiente de la decoracion de sus hoteles, cambiando y
remodelando constantemente el disefio de todas las instalaciones.

Al revisar informacion del Ministerio de Industria y Comercio (2003) se
identifica que dentro de las oportunidades que tiene a favor el sector hotelero
se encuentran el crecimiento de la economia colombiana y del propio sector
y la inversion extranjera en general, gracias a esfuerzos y estrategias esta-
blecidos por el Ejecutivo en el afio 2001, mediante el decreto que constituye
el Plan Vallejo, con el cual se han creado incentivos a aquellos hoteles o
servicios afines que generen divisas para la economia colombiana. Ademas,
se realiz6 una reforma tributaria, aprobada por la Ley 788 de 2002, en la
cual se decretd un impuesto del 7% en el IVA correspondiente al servicio
de hoteleria en el pais.

No obstante, los incentivos por parte del Ejecutivo a las empresas pri-
vadas y extranjeras representan un riesgo para las cadenas hoteleras que ya
ejercian sus operaciones en el pais antes del periodo de ratificacion del Plan
Vallejo. El ingreso de nuevas cadenas hoteleras se debe a varios factores que
se derivan del esfuerzo de la inversion tanto publica como privada. Desde
el gobierno del ex presidente Pastrana (1998-2002) se plantearon varias
reformas tributarias con el fin de atraer la inversion del sector hotelero a
empresas extranjeras.

Otro aspecto importante es la penetracion del mercado, pero se corre
un riesgo si no se mide el nivel de rivalidad que éste tenga. Teniendo en
cuenta lo anterior, es necesario reconocer que dadas las condiciones de la
organizacion, no se puede adoptar una posicion agresiva, puesto que hay
varios factores externos que amenazan el nivel competitivo en un marco de
negocios internacionales.

3.1. Estrategias implementadas por el
sector hotelero en Colombia
De acuerdo con lo mencionado anteriormente, el sector hotelero viene de-
sarrollando estrategias para afrontar el ingreso de nuevas cadenas hoteleras
y también la demanda que se esta presentando en el pais.
Los hoteles mas importantes han acondicionado dentro de su portafolio
de servicios, las necesidades crecientes de aquellos extranjeros que ingresan 17



Javier Matiz, Sebastian Quiroga, Sebastian Isaza, Natalia Malaver Rojas, Hugo Alberto Rivera Rodriguez

18

al pais para realizar negocios. Teniendo en cuenta el perfil de estos clientes,
la oferta de los servicios por parte de los hoteles debe ser a un precio que se
acomode a sus exigencias. Las empresas nacionales no han podido ajustarse
a un esquema de negocios de bajo precio con un servicio flexible hacia ese
nicho de mercado.

Las empresas colombianas deben implementar estrategias que les permi-
tan reducir los costos (sin afectar la calidad de servicio) para poder afrontar
la competencia y satisfacer al cliente que visita el pais.

Enlos afos 2001 y 2002 los sectores comercio, restaurante, reparaciones
y hoteles crecieron conjuntamente un 5,62%, de acuerdo con el informe del
DANE de 2002. Tomando esta fecha como referencia y haciendo un paralelo
con la década de los noventa, segun el presidente de Cotelco, en el afio 2004
se estabilizaron los costos de nomina y ventas entre un 13 y 14%, lo cual se
convirtio en un factor influyente, pues para los empresarios hoteleros “esta
disminucién de costos generd un aumento de utilidades antes de impuestos
entre el afio 2003 y 2004 de 12% a un 22%”.}

Entre 2004 y 2009 el sector hotelero creci6 de forma constante, debido
al incremento en la inversion extranjera y la disminucién de costos antes
mencionada. En el afio 2009 el sector tuvo un declive, como consecuencia
de la crisis econdmica de ese afio, que tuvo origen en Estados Unidos,
pero repercuti6 en todas las economias del mundo. En esa época el poder
adquisitivo disminuy6 de manera considerable y esto afecto la demanda de
bienes y servicios de lujo.

El presidente de Cotelco sostiene que la crisis no fue del todo negativa,
puesto que sirvido como factor experimental para gerentes y empresarios
hoteleros, para saber como afrontar fuerzas abruptas, como en efecto lo
fue aquella crisis. “El DANE en este mismo afio informé que los ingresos
hoteleros decrecieron en un 5,2% comparandolo con el afo anterior, y el
empleo bajo en 1,1%”.° Hay que tener en cuenta que este periodo fue uno de
los mas criticos para el crecimiento del sector. Ademas, Cotelco ese mismo
afio informo que la ocupacion fue de un 49,7%, con una disminucion de
4,4%, y las tarifas ofrecidas por los hoteles bajaron en un 13%.

8 La Barra (2010). De la ocupacién hotelera. Consultado en www.revistalabarra.com.co.
9 LaBarra (2010). 2010: afio promisorio para la hospitalidad colombiana. Consultado en www.revistalabarra.
com.co.
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Segtin el ex ministro de comercio Luis Guillermo Plata, un factor posi-
tivo fue el incremento de visitas de extranjeros por via aérea, incremento
que se situd en un 10,7%. En Tormo (2011) se encuentra que una decision
gubernamental para afrontar la crisis fue la Ley 788, “la cual da incentivos
para la aplicacion y construccion de nuevos hoteles, generando ingresos,
inversion, remodelaciones de hoteles por las siguientes compaiias: BH
Hoteles, JW Marriot, Pedro Goémez, GHL Hoteles, Dann Carlton, Estelar,
Hilton entre otras”.

De acuerdo con lo anterior, el crecimiento hotelero se present6d por
un aumento en la oferta de “15.000 nuevas habitaciones y 8500 de estas
remodeladas”.!® En el afio 2010 este sector siguid creciendo como en los afios
anteriores. De acuerdo con una publicacion de América Economia (2011),
un ejemplo de ello fue la inversion en el barrio Quinta Paredes (ubicado en
un sector estratégico, a pocos kilémetros del aeropuerto internacional El
Dorado, Corferias y la embajada norteamericana), “implementandose una
inversion de U$ 1.700 millones casi el doble del afio pasado y la entrada
de cadenas hoteleras prestigiosas como: JW Marriot, Ibis, NH Sonesta y el
hotel Hilton”. Ademas, América Latina tuvo una visita de 60 millones de
turistas en 2010, lo cual representa 6,9% de incremento en comparacion
con 2009.

Segtn un estudio de la Comision Econdmica para América Latina (Cepal)
realizado en 2011, en el cual se hizo un anélisis del panorama econémico
latinoamericano, Colombia ocupd el cuarto lugar en la region como destino
de remesas. En 2010 éstas equivalieron a 4023 millones de ddlares." El
estudio mostrd, ademas, que las exportaciones fueron equivalentes a 39.820
millones de dolares. Estas cifran posicionan a Colombia como uno de los
principales agentes del crecimiento econémico regional.

Una de las estrategias que se han venido implementando en este sector
son las alianzas entre hoteles y servicios afines como restaurantes, bares y
lineas aéreas, entre otros, siendo la diversificacién concéntrica uno de los
pilares mas importantes que se estan implementando.

No obstante, las cadenas hoteleras, paralelamente, ofrecen estos servicios
al publico, y con ello explotan sus nichos de mercados, pero también buscan

10 Id.
11 Portafolio. (12 de abril de 2011). La oportunidad de Latinoamérica, p. 16. ]- 9
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otras alternativas para generar ingresos. Un ejemplo de esto es el alquiler de
los salones de eventos para conferencias, fiestas y otros eventos, asi como
la apertura de restaurantes, bares y boutiques al publico en general.

Otra de las estrategias implementadas por el sector hotelero es el desarro-
llo del producto, puesto que los hoteles que se encuentran posicionados en
el mercado han visto la necesidad de invertir en infraestructura y tecnologia,
por lo que han redisefiado sus habitaciones, el lobby y los centros de espar-
cimiento, entre otros espacios. Seguin Cotelco, la inversion en el afio 2010
superd los 1200 millones de dolares. Teniendo en cuenta esto, las cadenas
hoteleras que ya operan en el pais no se quieren ver afectadas por la entrada
de nuevas cadenas hoteleras y por ello invierten y redisefian sus hoteles.

3.2. Los hoteles buscando la ventaja competitiva
Los hoteles, en busqueda de una serie de ventajas competitivas, han dise-
flado y desarrollado estrategias que se ejecutan mediante planes de accion,
promociones y ofertas que permiten la diferenciacion de cada una de las
cadenas. Estas estrategias podrian ser la clave para salir de un sector que
muestra tendencia al hacinamiento, en donde la mayoria sigue al lider y tratan
de imitar los esquemas de negocios, en aras de obtener una rentabilidad o
un posicionamiento parecido al suyo.

En el sector hotelero en Colombia se han implementado estrategias que
han permitido a los hoteles cumplir con los estindares internacionales,
mediante las certificaciones de calidad que han obtenido las cadenas mas
reconocidas que operan en el pais. Teniendo en cuenta las altas exigencias
de los clientes internacionales que se hospedan por algunos dias en Bogo-
ta, es necesario que los estdndares de calidad del servicio de los hoteles se
ajusten a estas necesidades.

Un ejemplo de una estrategia importante es la implementada por uno de
los hoteles mas tradicionales de Bogota: el Continental. Este implement6 un
proceso de reestructuracion de su imagen e infraestructura. Buscaba, como
muchos otros servicios afines del area del centro historico de la ciudad,
reactivar la popularidad del sector. De esta manera, decidi6 destinar los
primeros pisos para el servicio de restaurantes como El Corral y Kokoriko,
abiertos tanto para los clientes del hotel como para los transetintes. Ademas,
destiné una seccion del primer piso para un centro de eventos en donde se
han realizado pequefios conciertos de musica electronica.
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Esto le ha permitido al hotel enfocarse hacia las alianzas estratégicas, lo
que le permite reactivar sus ingresos y su posicionamiento en el sector. De
esta manera, aprovecha al maximo sus espacios, y dado que los restaurantes
situados en su edificacion tienen un reconocimiento dentro del servicio de
restaurantes, su imagen y utilidades aumentan.

Un factor importante en el sector objeto de estudio es la tecnologia y
la innovacion de la infraestructura de los hoteles. Un ejemplo de esto es la
inversion realizada por el Radisson Royal de Bogota, al que no sdélo se le
otorgaron las certificaciones “Green Key Global con cuatro llaves, la cual
certifica hoteles y complejos turisticos que trabajen por el medio ambiente”;'
ademas, a partir de esto ha logrado obtener un ahorro significativo, disminu-
yendo los costos operacionales, mediante la implementacion de la extraccion
de luz solar, la disminucion del consumo de energia utilizando bombillas
ahorradoras y el aprovechamiento de aguas lluvia.

En sintesis, dentro del sector hotelero colombiano la turbulencia se
ha generado por la entrada de nuevos competidores (el JW Marriot, BHL
hoteles, el Hilton, etc.), la inestabilidad econdmica y politica y el compor-
tamiento de la competencia. A lo largo de este escrito se describe cada uno
de los factores determinantes de esta turbulencia.

El dinamismo del sector hotelero nacional se ve influido por el incre-
mento turistico que se ha venido presentando en los aflos recientes, el cual
ha generado un mayor nivel de estandarizacion del servicio hotelero y su
diversificacion. En ello se refleja la fuerza que ejercen los clientes en este
sector —las necesidades de éstos han cambiado—, lo cual ha hecho que se
produzcan variaciones en el papel de las empresas y en su oferta.

El comportamiento del comercio en Colombia ha tenido un cambio po-
sitivo, el cual se puede apreciar en el crecimiento del flujo de intercambio
de bienes y servicios, los tratados bilaterales de comercio y el aumento en la
confianza en la inversion en el pais. Esto ha generado un cambio en el tipo
de clientes que llegan, lo que se refleja en el portafolio de servicios que se
ofrecen en las cadenas hoteleras, especialmente en Bogota.

Hace diez afios los hoteles del sector ofrecian servicios enfocados hacia
el hospedaje de turistas que deseaban conocer la capital de Colombia. Ahora,

12 Portafolio (22 de febrero de 2011). “Radisson ahora cuenta con certificacién por cuidar el ambiente...”, 2 1
cit.
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con el crecimiento econdmico, en Bogota es mas frecuente la visita de empre-
sarios extranjeros. Las cadenas hoteleras, ante esta demanda, han cambiado
el servicio para poder atender las necesidades de este tipo de clientes.

Lamayoria de los hoteles ofrecen estadias que comprenden servicios que
se acomodan a los horarios y las necesidades de los empresarios, como por
ejemplo: salas de conferencias equipadas con tecnologia e infraestructura
para realizar ruedas de negocios y el personal calificado para poder atender
las necesidades de los clientes. Un caso de éstos lo podemos ver en el JW
Marriot (2011), el cual ofrece 11 salas de reuniones y 541 metros cuadrados
de espacio total para reuniones.

La incertidumbre del sector, desde el punto de vista de Duncan (1972), se
debe a tres aspectos claves que ocasionan dicho fenémeno: falta de informa-
cion del entorno y la toma decisiones, falta de conocimiento de la prediccion
de los resultados obtenidos a partir de las decisiones, y por ultimo, falta de
capacidad para expresar la probabilidad de ocurrencia de eventos.

Una ventaja que poseen las cadenas hoteleras es el avance informatico
alcanzado por Internet, con lo cual se crea un beneficio de facil accesibili-
dad a la actualidad de los negocios. Esto se logra a través de los medios de
comunicacidn, las paginas web, las bases de datos, etc. El problema consiste
en la interpretacion de la informacion, pues mas alla de los datos histoéricos,
es necesario realizar analisis posteriores a la actualidad.

Las cadenas hoteleras deben ser capaces de administrar el riesgo de la
inversion realizada, prever la consecucion de la toma de decisiones y asegurar
la efectividad de las estrategias. A pesar del crecimiento econémico y del
mejoramiento en la estabilidad politica en Colombia, los empresarios que
han decidido invertir en el pais deben hacer un analisis minucioso que les
permita llevar a cabo una serie de proyecciones que reflejen los resultados
mas cercanos al resultado de la inversion o los proyectos de reingeneria. Por
ejemplo, el grupo BD Bacaté diseiié un plan muy ambicioso que consiste
en la construccion del edificio mas alto de Colombia. Para poder llevar a
cabo este proyecto sera necesaria la inversion de mas de 240.000 millones
de pesos, en mas de 11.300 metros cuadrados. Esta inversion, realizada por
Accion Fiduciaria, el Banco Davivienda y el arquitecto Alonso Balaguer,
esta soportada en una vision holistica, con un factor de riesgo, pero siempre
teniendo en cuenta las proyecciones establecidas en el plan de accion.
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La complejidad, comprendida desde un punto de vista interno, se entiende
a partir de la gestion de las decisiones que se adoptan en cada una de las
cadenas hoteleras que desempefian un rol importante dentro del panorama
competitivo del sector. Decisiones tomadas por los directivos de los hoteles
Hilton o Terranum, enfocadas hacia una estrategia horizontal, han ampliado
su capacidad de atender clientes, abriendo nuevos puntos en la capital de
Colombia.

Esto genera un factor de riesgo, previamente medido por las directivas,
a partir del cual se puede determinar el posicionamiento y la aceptacion de
las cadenas por parte de los clientes de la region o extranjeros. La calidad
del servicio y la homogeneidad que tengan los estandares de los hoteles a
nivel nacional, en comparacion con los de nivel internacional, determinaran
la rentabilidad y la perdurabilidad de estas cadenas en Colombia.

Por otro lado, Duncan (1974) identifica el factor externo bajo cinco
componentes —clientes, proveedores, competidores, tecnologia y el socio-
politico— los cuales son de total importancia para medir la complejidad.
Haciendo un paralelo con el sector hotelero, se encuentra que estos factores
no s6lo juegan un papel trascendental, si no que a su vez afectan el com-
portamiento del sector.

Puesto que la demanda de servicios va ligada, en primera medida, al
factor socio-politico del lugar de destino, y por otro lado, al portafolio de
servicios que se puedan prestar, entonces se pueden llevar a cabo alianzas
para ofrecer mayores servicios y asi diferenciarse de la competencia. Cabe
resaltar que debido al gran crecimiento que ha tenido el sector objeto de
estudio en los ultimos afios, y a la entrada de grandes cadenas hoteleras,
este sector debe adaptarse a las necesidades de sus clientes.

Dentro de este analisis se considerd importante una serie de servicios que
complementan el servicio de hospedaje, conformada por bares, restauran-
tes, spa, lavanderia y lineas aéreas, entre otros, los cuales hacen parte de la
experiencia del cliente en el momento de un viaje. En el hotel JW Marriot,
por ejemplo, hay un servicio tnico en Bogota: un bar que ofrece una gran
variedad de cocteleria, incluyendo una nueva tendencia en el pais como lo
es la cocteleria molecular. Otro ejemplo de estos servicios es el prestado
por el hotel AR Hotel con su servicio de spa. Estos servicios, aunque son
prestados por los hoteles, no siempre se encuentran en sus instalaciones.
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Los hoteles ubicados cerca de la llamada “Zona G” en Bogota (JW
Marriot y Hilton) cuentan con una variedad de servicios como bancos, res-
taurantes exclusivos, boutiques de marcas de reconocimiento internacional,
centros de estética, renta de vehiculos, etc. Estos servicios, a los que los
clientes pueden acceder facilmente, de una u otra manera aseguraran que
su experiencia sea completa.

Un factor que sin duda puede frenar el crecimiento del sector hotelero
en Colombia es la inestabilidad politica que se ha venido presentando en los
ultimos meses, en ocasion de los escandalos por corrupcion en el proceso de
licitacion de las obras publicas iniciadas en la capital bajo la actual admi-
nistracion distrital. Romero (2011) sefiala como un hecho lamentable para
el progreso de la ciudad, las irregularidades en el mantenimiento de la malla
vial de la ciudad y los escandalos politicos que giran en torno de la destitucion
del alcalde mayor Samuel Moreno Rojas.

4. Analisis estratégico
Tras haber realizado el analisis de turbulencia del sector, en lo que sigue se
presentan algunos elementos de la metodologia del Analisis Estructural de
Sectores Estratégicos (AESE).

4.1. Hacinamiento cuantitativo
El analisis del hacinamiento cuantitativo permite tener una visiéon mas
precisa del comportamiento de los sectores estratégicos. Este analisis se
llevo a cabo con el sector financiero, a partir de los resultados financieros
estudiados de cada una de las empresas que se investigaron. A efectos del
estudio es necesario identificar un indicador financiero que permita com-
parar a las empresas. Para el caso estudiado se definid el Leverage como
el indicador econdomico que posibilita analizar las asimetrias financieras
entre aquéllas. Teniendo en cuenta que el Leverage es una prueba con la
cual se puede obtener una nocion basica del comportamiento del sector, se
tomaron los pasivos totales y el patrimonio de cada una de las empresas
que se evaluaron y con el estudio de asimetria se analiz6 la distribucion de
medidas de tendencia central (media, mediana y tercer cuartil).
En la siguiente tabla se observa el comportamiento de los competidores
analizados en el periodo 2005-2010.
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Tabla 3. Leverage 2005-2010

2005 2006 2007 2008 2009 2010

Hotel Leverage Leverage Leverage Leverage Leverage Leverage
Tequendama 42,77% 26,65% 28,10% 28,55% 25,49% 24,39%
Royal 10,30% 10,26% 17,02% 20,36% 21,09% 17,43%
Continental 42,67% 36,22% 36,24% 31,58% 29,05% 55,07%
GHL 0,00% 224,10% 299,01% 307,41% 222,57% 273,73%
Marriot 0,00% 432,56% 481,86% 41,13% 89,73% 187,52%
Media 19,15% 145,96% 172,45% 85,81% 77,59% 111,63%
Mediana 10,30% 36,22% 36,24% 31,58% 29,05% 55,07%
l‘fj;‘:rflj 42,67% | 22410% | 29901% | 41,13% | 8973% | 187,52%

Fuente: elaboracién propia basada en informacion de la Superintendencia de Sociedades.

La tabla anterior y el grafico siguiente permiten identificar un alto nivel de
asimetrias financieras en este periodo de estudio. Ademads, se observa un
comportamiento volatil en el tercer cuartil.

Grafico 1. Evolucion de la media, la mediana y el tercer

cuartil del Leverage Sector hotelero 2005-20110

350,00%

300,00%

250,00%

200,00%

150,00%

100,00%

50,00%

0,00%

MEDTA

== MEDAJA

2005 2006 2007 2008 2009 2010

Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la Superintendencia de Sociedades.
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Para un analisis mas detallado se realizaron graficos radiales. Estos permiten
observar el comportamiento de cada uno de los casos concretos entendidos
por cada periodo del estudio. Luego de realizar la discriminacion por afios de
cada uno de los radiales, se formularon conclusiones para cada periodo.

Grafico 2. Grafico radial del sector afio 2005
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Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la Superintendencia de Sociedades.

En el afo 2005 los hoteles que se destacaron por su capacidad financiera
fueron el Tequendama y el Continental, puesto que realizaron una inversion
en infraestructura, la cual fue posible gracias a la adquisicion de nuevas pla-
zas, en donde lograron posicionarse por encima del tercer cuartil y ubicarse
en un desempefio superior en este periodo.
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Grafico 3. Grafico radial del sector aiio 2006
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Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la Superintendencia de Sociedades.

Para el afio 2006 se destaco el jalonamiento del GHL y del Marriott Hotels,
debido a sus importantes inversiones para ingresar al mercado hotelero
colombiano. Segun la Superintendencia de Sociedades, la cadena Marriot
realiz6 una inversion correspondiente a $11.755.210.000 en el afio 2005.
Teniendo en cuenta lo anterior, puede verse como esta empresa realizo una
importante inversion en el pais, lo que hoy en dia la constituye como una
de las cadenas mas influyentes del sector hotelero en Colombia.

En este periodo también se destaca la disminucion del desempeiio que
presentaban las demas cadenas hoteleras, en especial el Tequendama y el
Continental.
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Grafico 4. Grafico radial del sector afio 2007
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Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la Superintendencia de Sociedades.

Para el afio 2006, GHL hoteles presenta un crecimiento correspondiente a
mas del 70% con respecto al afio anterior. También se destaca el Marriott,
al mantener el crecimiento de su inversion en el sector. Las dos cadenas
logran mantenerse en el area de desemperio superior, en donde claramente
han sido las responsables de aumentar los niveles de los cuartiles desde el
afio 2006.

Grafico 5. Grafico radial del sector afio 2008
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Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la Superintendencia de Sociedades.
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En este periodo las inversiones de Marriot disminuyen, pero las del GHL
siguen creciendo de manera constante. Se puede decir que este afio se ca-
racterizo por inversiones grandes y poderosas de las cinco empresas objeto
de analisis.

Grafico 6. Grafico radial del sector afio 2009
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Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la Superintendencia de Sociedades.

Grafico 7. Grafico radial del sector afio 2010
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Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la Superintendencia de Sociedades.
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4.1.1. Andlisis de desempefio
A partir de los calculos estadisticos realizados, las empresas son clasificadas
por zonas de hacinamiento, las cuales resultan ser cinco y corresponden a una
determinada zona de desemperio. A continuacion se explicaran las diferentes
posibles zonas que ocupa cada empresa segiin su rendimiento.

* Zona I (desemperio superior-DS): empresas cuyo indicador se en-
cuentra por encima del indicador estadistico de mayor valor; en la
mayoria de casos es el tercer cuartil.

*  Zona 2 (desemperio medio-DM): empresas cuyo indicador se encuen-
tra entre los dos indicadores estadisticos mas altos; generalmente son
las ubicadas entre la media y el tercer cuartil.

»  Zona 3: (estado morbilidad-M): empresas ubicadas entre los indica-
dores estadisticos que en orden descendente ocupan el segundo y el
tercer lugar, normalmente entre la mediana y la media.

» Zona4: (perdurabilidad comprometida-PC): empresas ubicadas por
encima de cero en el indicador y por debajo del indicador estadistico
positivo mas bajo; generalmente va desde cero hasta la media.

* Zona: (estado tanatico-ET): empresas con resultados negativos en
el indicador seleccionado.

El andlisis de desempeiio se desarrolla con el fin de tener un panorama
del sector. En esta seccion del estudio se articulan las variables de tiempo,
evolucion y desempefio de las cadenas hoteleras en Colombia. Este analisis
se obtiene gracias los estados de resultados y los indices que corresponden
a evaluar el desempefio de cada una de las empresas.

Segun el analisis desarrollado en este trabajo, el sector hotelero se carac-
teriza por una mayor presencia en las zonas conocidas como perdurabilidad
comprometida y desemperio superior. Ademas, se observa una variacion
constante en el comportamiento del indicador Leverage, observado en la
evolucion de las radiales plasmadas anteriormente.
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Tabla 4. Zonas de desempeiio del sector

HOTELES
A |TEQUENDAMA
B |ROYAL
C |CONTINENTAL
D |GHL
E  |[MARRIOT
2005 2006 2007 2008 2009 2010
DS |AC E E D D D
E
M B C C C,E C C
PC AB AB A,B AB
T AB

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con la tabla anterior, la mayoria de las empresas obtuvieron
desempeifios distintos en la comparacion de los desempefios individuales.
Por ejemplo, el Tequendama en el afio 2005 empez6 con un desempeiio
superior, dada la fuerte inversion realizada por este grupo hotelero, pero
este desempefio tuvo un retroceso, puesto que en los cuatro afios siguientes
se mantuvo en la zona de perdurabilidad comprometida, lo cual indica que
este grupo se ha mantenido por debajo de la media y la mediana a lo largo
del estudio.

El Hotel Royal a lo largo del periodo de estudio no supero la media del
Leverage del sector y se ubico en las zonas de perdurabilidad comprome-
tida y estado tanatico. El Continental, a su vez, empez6 con un desempefio
superior, pero su rendimiento decay6 y del afio 2006 al 2010 se mantuvo
en la zona de perdurabilidad comprometida.

Desde la entrada de Hoteles Marriott a Colombia en el 2006, la cadena
ha logrado mantenerse por encima del desempefio medio, lo cual demuestra
que se ha situado entre el tercer cuartil y la media a lo largo de estos afios.
Esto se ve reflejado en la apertura de dos de sus unidades de negocios mas
reconocidas a nivel mundial. Una de ellas es el JW Marriott, un hotel que se
destaca por brindar un servicio de cinco estrellas a un precio muy compe- 31
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titivo, lo que le ha permitido amortizar sus deudas de manera proporcional
a la que ha adquirido préstamos para inversion.

GHL Hoteles ha logrado sostener su desempefio en el sector. En los afios
2006 y 2007 logro ubicarse por encima del tercer cuartil, posicionandose
en un desempefo superior dentro de las cadenas hoteleras. En el analisis de
hacinamiento cuantitativo este grupo se destaca por su desempefio.

4.2. Hacinamiento cualitativo
El hacinamiento cualitativo es la prueba de estudio —en este caso del sector
hotelero— que tiene como finalidad encontrar semejanzas o diferencias en
la forma como las empresas llevan a cabo politicas como precio (entendi-
do como tarifas), producto, promocion y publicidad, entre otras. A efectos
de este trabajo se seleccionaron las siguientes dimensiones para evaluar y
se les asignaron las siguientes ponderaciones, de acuerdo con el nivel de
importancia en el sector. La escala de valoracion utilizada para la califica-
cion de cada variable en cada empresa, y por ende para determinar el nivel
de convergencia estratégica que existe en el sector, es la que se basa en el
nivel de imitacion de las empresas; asi: 1 no imita; 2 imitacion media; y 3
imitacion alta. De igual forma, se establecio el porcentaje en cada una de
las variables, de la siguiente forma:

Tabla 5. Ponderacidn de variables

Producio Plaza Promocidn Totales

Producto 11 No X &l No 1
Plaza 33 b1} 5 X Bl 3
Promoecion 22 i Si Ma k 2

Fuente: elaboracion propia.

En la anterior tabla se puede apreciar que el precio y la plaza tienen un
peso correspondiente al 33%, puesto que en los analisis preliminares se
consideraron como las variables que tienen mas importancia en el estudio
del hacinamiento. El producto, entendido como el servicio de alojamiento y
otros servicios agregados a éste, en los estudios preliminares se definié como
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un factor que va ligado a la plaza, ya que para ser ofrecido en el mercado
depende directamente de la disposicion de infraestructura.

Después de establecer estos parametros se evaluo el grado de confluencia
estratégica, el cual se ve reflejado en la siguiente tabla.

Tabla 6. Ponderacidon de variables

VARIABLE EMPRESAS I

Diferenciados 3 3 3 3 3
Ahorro 1 2 3 3 3
Precio 33,0% Acorde con sector donde opera 2 2 2 2 2
Sumatoria 6 7 8 8 8
Calificacién 1,98 2,31 2,64 2,64 2,64
Variedad 1 2 3 3 2
Moda 2 2 1 2 1
Producto 11%
Calidad 2 3 3 3 1
Sumatoria 5 7 7 8 4
Calificacién 0,55 0,77 0,77 0,88 0,44
Cobertura nacional 1 2 3 3 3
Plaza 33% Sumatoria 1 2 3 3 3
Calificaciéon 0,33 0,66 3 6 9
intermediarios 2 2 2 2 2
Acorde con sector donde opera 1 2 2 2 1
Promocién 22% corporativas 1 2 2 2 1
Sumatoria 4,33 6,66 9 12 13
Calificaciéon 0,95 1,47 1,98 2,64 2,86
Total 3,81 5,21 8,39 12,16 14,94

Fuente: elaboracion propia.

Al realizar el andlisis de la anterior tabla, se puede observar que existe un
alto grado de imitacion en la mayoria de competidores, puesto que responden
de manera similar ante las necesidades del sector. En cuanto a las variables
de precio y promocion se ve que la mayoria de cadenas tiene un grado de
imitacion en la variable de promocion, pues suelen recurrir a los mismos
canales, sin la busqueda de nuevas formas de administrar la variable. Con
respecto a los precios, las cadenas en medio de su competencia basada en
los precios, en algunos casos recurren a la imitacion, dada su incapacidad
de gestionar los costos y, asi mismo, innovar en este aspecto.

4.3. Panorama competitivo

El panorama competitivo es un andlisis que permite encontrar de manera

grafica las oportunidades para explorar nuevas formas de mercado que eviten
la imitacioén y guien hacia la innovacion.

Estas oportunidades se ven como manchas blancas que se pueden iden-

tificar como necesidades no satisfechas en productos existentes, canales
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de distribucién no utilizados, publicidad escasa, segmentos no explotados,
etc.

La importancia de ubicar las manchas blancas se deriva de una posible
orientacion de los recursos de la organizacion hacia nuevas formas de
produccion (por medio del uso de nuevas tecnologias), nuevos productos y
distintos enfoques de mercado.

En la siguiente tabla se referencian cada una de las empresas que forman
parte del estudio planteado en el trabajo; a cada una se le asign6 un color
representativo.

Tabla 7. Colores de representacion'®
Empresa

GHL

Continental

Tequendama

Royal

Marriot

Decameron

Fuente: elaboracion propia.

Necesidades

* Recreacion: para los clientes es un factor indispensable a la hora
de escoger algin tipo de servicio de alojamiento y sus servicios
derivados.

* Prestigio: la mayoria de clientes pagan por la necesidad de adquirir
servicios que les brinden estatus.

* Comodidad: es una de las necesidades de mayor importancia para los
clientes, pues en su decision de compra ellos estan dispuestos a pagar
precios que reflejen la calidad, pero al mismo tiempo el confort.

13 A efectos del estudio global del panorama competitivo se agregd a Decamerdn Resorts. Es un referente en
el mercado, dadas las caracteristicas de su volumen de ventas y participacién en la mayorfa de aquellos
espacios del mercado que las cadenas estudiadas no han explotado.
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» Seguridad: esta necesidad puede ser vista de manera dual. El cliente
demanda seguridad en el lugar que desea visitar, pero también desea
que la cadena hotelera ofrezca este beneficio en términos del ser-
vicio de caja de seguridad y la presencia de personal de seguridad
al servicio de los clientes, de manera que se cubran la mayoria de
riesgos posibles.

* Calidad de vida: es una necesidad de los clientes que demandan este
tipo de servicios; desean que los hoteles les ofrezcan servicios que
mejoren su calidad de vida, por medio de servicios de alimentacion
adecuados y spa y gimnasio para el cuidado de la salud, entre otros
servicios.

* Responsabilidad social: en afios recientes la sociedad se preocupa
por la administracion de los recursos y en cdmo éstos afectan al
medio ambiente.

* Accesibilidad: para los clientes es un factor importante que los luga-
res en los que van a hospedarse tengan fécil acceso; de manera que
los hoteles deben crear maneras de informar detalladamente a los
clientes sobre las rutas de acceso a sus instalaciones.

Variedades
» Hoteles para el turismo de negocios.
* Hoteles para el turismo familiar.
* Hoteles para el turismo de descanso.
» Hoteles para el turismo cultura.
* Hoteles para el turismo de aventura.
* Hoteles para el turismo de salud.

Canales de distribucion

* Internet.

* Puntos de venta.

* Revistas especializadas.

* Folletos.

» Intermediarios (agencias de viajes).
A continuacion se presenta el panorama competitivo del sector hotelero en
Colombia:
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En el grafico 8 se observa por qué el Decamerodn es el lider del mercado,
y se lo puede analizar ya que es el que estd presente en mas variedades y
el unico de estas seis empresas que explota el turismo de aventura. En el
analisis del panorama competitivo se consider6 que las cadenas hoteleras
podrian desarrollar un hotel o resort para el turismo de salud. En este pa-
norama se observa una variedad que no ha sido explotada de manera total
en este espacio del mercado, variedad que podria ser aprovechada para la
blisqueda de una posicion favorable.

Para GHL Hoteles se podria deducir que a pesar de su gran cantidad
de hoteles o unidades de negocios, le falta dejar la convergencia y crear
mas hoteles que cubran todas o gran parte las necesidades que no han sido
desarrolladas por esta cadena.

4.4. Analisis de las fuerzas del mercado
Latercera de las pruebas es el Analisis Estructural de las Fuerzas de Mercado
(AESE) —que utiliza el modelo porteriano—, apoyado en un sofiware desarro-
llado por el Grupo de Perdurabilidad de la Facultad de Administracion, que
incluye algunas variables nuevas e interpreta otras de forma particular. El
analisis apoya la reflexion conducente a determinar el nivel de atractividad
del sector estudiado.
El analisis de las fuerzas del mercado implica revisar, para cada uno de
los sectores estudiados, cinco grandes categorias que permiten tener una
mejor percepcion de lo que en dichos sectores ocurre. Las categorias son:

* Riesgo de ingreso.

* Rivalidad entre los competidores.

* Poder de negociacion de proveedores.
* Poder de negociacién de compradores.
* Riesgo de sustitucion.

Teniendo en cuenta el analisis de las fuerzas del mercado se obtuvieron los
siguientes resultados:
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Resumen de factores

NIVEL DE RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES 3,30
PODER DE NEGOCIACION DE COMPRADORES 2,20
RIESGO DE INGRESO 3,78
PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES 2,33
BIENES SUSTITUTOS 1,60

Riesgo de ingreso: las barreras de entrada en este sector son equilibradas;
es decir, no hay gran dificultad para entrar, debido a que las economias de
escala tienden a un equilibrio, pues la curva de aprendizaje necesaria para
ser competitivos es baja. Por otro lado, el musculo financiero necesario para
ingresar y presentar una alternativa de vanguardia es muy elevado, tenien-
do en cuenta que se exige una gran inversion para ser una opcion sustituta
de las empresas presentes en este mercado. Ademas, la posicion de marca
no representa un riesgo alto a la hora de medir las barreras de entrada, ya
que el comportamiento promedio del consumidor en este mercado no es
de fidelizacion, puesto que los clientes fieles son aquellos que tienen una
relacion estrecha con los hoteles, como lo son las alianzas en el turismo
corporativo.

Nivel de rivalidad entre competidores: el nivel de competencia en esta
industria es alto, en razéon de que las barreras de salida son elevadas pues
ninguna empresa quiere dejar el sector, habida cuenta de la existencia de
diversos factores como: las barreras emocionales, las grandes inversiones
realizadas, etc.; ademas, es un sector en crecimiento y es poco atractivo
abandonarlo; por otro lado, su rivalidad no es volatil, dado que sus costos
de cambio son altos.

Proveedores: en esta fuerza se presenta un bajo poder de negociacion de los
proveedores, debido a que el producto demandando por los hoteles no es un
producto diferenciado y existe una gran cantidad de empresas ofertantes, lo
cual conlleva una estructura de costos deseada en el sector hotelero.

Compradores: teniendo en cuenta los datos arrojados por el software, las
empresas del sector hotelero tienen el control de la negociacion, debido a que
los compradores son los usuarios finales y no estan asociados a las empresas;
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sin embargo, la informacion de los demandantes sobre las organizaciones
que prestan este servicio es limitada.

Sustitutos: se presentan sustitutos como hostales, moteles y zonas de cam-
ping, entre otros, que son una opcion al momento de comparar costos y pre-
cios, pero la calidad y el rendimiento ofrecido por los hoteles se imponen.

4.5. Supuestos del sector
Culminado el andlisis de las fuerzas del mercado, se procede a realizar un
analisis de los supuestos del sector, con la finalidad de comprender de una
mejor manera lo realizado por las empresas competidoras. Este analisis
tiene como fin determinar las fortalezas y debilidades del sector en cuanto
a capacidad financiera, nichos de mercado, mercado, etc., esto con ocasion
de observar las posibles acciones estratégicas que puedan hacer que las
organizaciones salgan de la convergencia estratégica.
Con base en el comportamiento del sector se plantearon dos supuestos
principales del sector; éstos son:

1. Las empresas no reparten dividendos, pues se encuentran en un
proceso de inversion en donde los pasivos superan el patrimonio, y
no es posible hacer la retribucion ya que su rentabilidad todavia no
es suficiente.

2. Para entrar al sector hotelero es necesario poseer un musculo fi-
nanciero que permita sostener la compafiia durante varios afios sin
margen de utilidad.

5. Conclusiones
Para el sector hotelero, en donde la marca y la trayectoria tienen tanta influen-
cia dentro de la eleccion del consumidor, es recomendable considerar la op-
cion de alianzas estratégicas que permitan obtener un mayor posicionamiento
en el mercado, gracias a lo cual es posible explorar nuevas manchas blancas
que produzcan prosperidad para el negocio. Anteriormente, se considero la
importancia de estas estrategias, que le permitiran a la organizacion ofrecer
el mismo servicio a los clientes, pero con mayor cantidad de beneficios y
garantias. Sin embargo, la estrategia mas conveniente en este mercado es la
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creacion de nuevos nichos, para que cada organizacion los explote y genere
una vida financiera estable.

La innovacion es un factor clave, dado que para el nivel de complejidad
de competencia en el que se encuentra este sector, es necesario crear accio-
nes emergentes que permitan generar discontinuidades, en vez de que éstas
afecten a la organizacion. La innovacion esta presente en productos y en
plazas con los cuales cada una de las cadenas hoteleras desarrolla ventajas
competitivas. Un ejemplo de ello es lo que ocurre con la cadena JW Marriot,
punto de referencia por su elevado nivel de gestion e innovacion, muestra
de lo cual es su lobby bar, el tinico bar que ofrece a sus comensales una
experiencia novedosa, con su mixologia molecular.

Luego de haber realizado el analisis sectorial se concluye que en la in-
dustria estudiada se presenta un nivel de turbulencia alto, el cual se destaca
por los constantes cambios del entorno y las variaciones a nivel macro.
Ademas, en el sector se presenta un comportamiento caracterizado por la
rivalidad en las variedades de precio y promocion y, a su vez, por las pasivas
decisiones gubernamentales que suscitan un nivel complejidad interesante
para nuestro estudio.

Una opcion viable para afrontar la presente situacion es la capacidad de
explotacion, y de de esta forma, dejando a un lado la convergencia estraté-
gica, incursionar en nuevas diversificaciones del turismo, por medio de la
fragmentacion de la demanda, buscando satisfacer cada dia mas necesidades
especificas.

Con el andlisis estructural de sectores estratégicos se logra hacer claridad
sobre la situacion real del sector hotelero en Colombia. Asi, puede decirse
que en este sector se da un alto grado de convergencia estratégica, puesto
que hay grandes manchas blancas en variedades inexploradas por las orga-
nizaciones objeto de analisis.

Ademas, el sector en mencion presenta un nivel de competitividad ele-
vado, debido al facil ingreso, derivado éste de las bajas barreras de entrada
a este mercado. Este sector se encuentra en un grado de rendimientos eleva-
dos y riesgosos, en razon de que los competidores cuentan con un musculo
financiero vigoroso. Ejemplo de esto tltimo es el crecimiento intrinseco
elevado que muestran las pruebas de estudio.

El GHL es uno de los lideres del mercado, por sus grandes fortalezas,
las cuales se ven expresadas en su capacidad financiera, infraestructura,
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vanguardia y, sobre todo, en la gran cantidad de hoteles a nivel nacional;
sin embargo, a partir de los resultados obtenidos por el Leverage y el creci-
miento intrinseco, se hacen las siguientes recomendaciones: como primera
medida, el desarrollo de hoteles o plazas que cumplan con variedades como
turismo de aventura, salud y cruceros, que son una alternativa interesante
para mejorar las utilidades y de esta forma posicionarse como el lider del
sector.

Comparandolo con el punto de referencia (JW Marriot), los estudios no
arrojaron resultados favorables, esto por el aspecto financiero, a pesar de
lo cual es una compaiiia fuerte en el mercado y de la cual se debe aprender,
en especial de su plan estratégico y la presentacion de sus servicios y su
plaza.
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