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Resumen | Lainvestigacion que se presenta estudia las relaciones que se producen entre ciertos factores determinantes
del Proceso de Direccion Estratégica y la innovacion en las empresas hoteleras con actividad en Espafia, concretamente la
parte referida a la formulacién de la estrategia. La importancia de mostrar un modelo de trabajo que analiza las distintas
fases del Proceso de Direccidn Estratégica en su conjunto, para después extraer ciertos factores de la formulacion de
la estrategia y observar su incidencia sobre la innovacion, estd en demostrar como dichos factores son claves para
elevar el nivel de innovacion en las cadenas hoteleras y, a partir de ahi, sus resultados. El posicionamiento tedrico que
hemos adoptado se integra, dentro de la disciplina de la Direccion Estratégica, en el Enfoque basado en los Recursos y
Capacidades. A partir del mismo, hemos destacado la innovacién como una capacidad estratégica clave generada a partir
de la puesta en accion de una serie de recursos, siendo su gestion un elemento fundamental para el desarrollo de capacida-
des dindmicas que favorezcan la obtencién de ventajas competitivas y rendimientos superiores.
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Abstract | The research presented concerns the relationships between, on the one hand, certain factors determining
the Strategic Management Process and, on the other, innovation in hotel chains operating in Spain. This article analyzes
a part of this work, where we extract and investigate in particular the block of the strategy formulation. The importance
of showing this model as a whole, and later the study that relates formulation and innovation, is to demonstrate how the
strategy formulation is a key factor in raising the level of innovation in hotel firms. The theoretical positioning to be adopted
in this research is integrated, within the discipline of Strategic Management, in the approach based on the resources and
capacities of the organisations under study. Starting from this premise, innovation is emphasized as a key strategic capacity,
and the management of innovation is taken to be a fundamental element for the development of dynamic capacities that
would enable a company to secure competitive advantages and increase business profitability.
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1. Introduccion

La investigacion que se presenta, extrae y analiza
una parte de un estudio mas amplio donde se ha
determinado en qué grado afectan los factores
determinantes del Proceso de Direccion Estratégica
(mision-vision, factores internos, factores externos,
formulacion de estrategia, e implantacion de la
misma), sobre el nivel de innovacién, asi como
determinar la incidencia que tiene el nivel de
innovacién como estrategia generadora de resultados
empresariales. En este caso, vamos a extraer y
analizar en particular, el bloque de la formulacion de
la estrategia. La importancia de mostrar el modelo
del trabajo en su conjunto, para después extraer los
factores de estudio que relacionan distintos tipos
de estrategias con la innovacion, esta en demostrar
como esta fase del proceso estratégico, tiene un
protagonismo clave la actividad innovadora de la
empresa hotelera.

El estudio de las relaciones entre la innovacién y
la Direccion Estratégica es un campo de investigacion
cuyo interés se refleja cada vez mas en el mundo de
la empresa, tanto en el dmbito académico como en el
practico. Por una parte, es indiscutible la importancia
que la innovacién representa para la empresa en
una situacion de cambios constantes. La innovacion,
gracias en parte al impulso que ha supuesto el
espectacular crecimiento de las tecnologias de la
informacién, ha pasado a ser desde la sequnda mitad
de la década de los 90 uno de los campos de estudio
mas prometedores con respecto a la explicacion de
las diferencias competitivas entre empresas. Asi, la
innovacion como capacidad estratégica clave, se
reivindica como principal fuente de ventaja competiti-
va y artifice del logro de rentas superiores.

El posicionamiento tedrico que hemos adoptado
en nuestro trabajo se integra, dentro de la disciplina
de la Direccion Estratégica, en el Enfoque basado
en los Recursos y Capacidades. A partir del mismo,
hemos destacado la innovacién como una capacidad
estratégica clave (Quinn, 1992; Drucker, 1995),
generada a partir de la puesta en accién de una serie

de recursos, y su gestion se convierte en un elemento
fundamental para el desarrollo de capacidades
dindmicas que favorezcan la obtencidn de ventajas
competitivas (Teece et al, 1997; Eisenhardt y
Martin, 2000; Zollo y Winter, 2002; Winter, 2003).
En la relacion con la innovacién, el enfoque de
referencia que muestra la literatura es el Enfoque
de las Capacidades Dinamicas, del que hemos
examinado las perspectivas tedricas que han influido
en su caracterizacion, estableciendo los puntos
de contacto con el resto de enfoques de la Teoria
de los Recursos y Capacidades, con el objetivo de
constituir una base de estudio comun para el disefio
de nuestro modelo y la posterior contrastacion en los
objetivos empiricos.

Nosotros centramos nuestro campo de investiga-
cién en determinar en qué grado afectan los factores
determinantes del Proceso de Direccion Estratégica
sobre el nivel de innovacion, concretamente,
analizando ciertos factores de la fase de formulacion
de la estrategia. Para ello, en el presente estudio,
hemos creado un modelo que vamos a contrastar
junto con una serie de hipdtesis en el estudio
empirico que hemos realizado a los directivos de
las primeras 150 cadenas hoteleras espafiolas y
extranjeras implantadas en Espafia segln el ranking
por orden de facturacion.

2. Marco de la investigacion

El estudio de los factores determinantes del nivel
de innovacién en el sector hotelero espafiol sigue las
distintas fases del Modelo de Direccion Estratégica
de la Innovacion, asumiendo que las decisiones de
innovacion del directivo turistico dependen de ciertos
factores que intervienen en dicho modelo. Las fases
comienzan por los fines y la mision de la empresa,
contintian por los factores internos y por los factores
externos como fase diagnéstico, y concluyen con la
formulacion de las estrategias y con los planes de
implantacion de las mismas.



A continuaciéon mostramos, en la figura 1, el
Modelo de Anélisis de los Factores Determinantes del
Nivel de Innovacion y su incidencia en los Resultados
Empresariales, sobre el que construiremos el estudio
empirico.

Como podemos observar, el grupo de variables
independientes reflejan, como estamos indicando,
la secuencia del Proceso de Direccién de Estratégica
de la Innovacion. Para construir cada una de dichas
variables, hemos ido analizando a los distintos
autores y las aportaciones que a este campo de
investigacion han realizado cada uno de ellos.
Nosotros, como estamos indicando, vamos a extraer
para el analisis los factores integrados dentro del
bloque de la formulacién de la estrategia.

3. La estrategia de innovacion bajo la per-
spectiva de la formulacion de la estrategia

La unién de la innovacion con el Modelo de
Direccion Estratégica, y mas concretamente con
la formulacion de la estrategia, tiene una vital
importancia de cara al fin dltimo de la obtencién
de resultados empresariales. Tal es asi, que autores
como Rivero (1991) consideran a la estrategia
de innovacién como la clave de todo. Segun este
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autor, si esta estrategia es correcta y se gestiona
adecuadamente, es muy probable que los resultados
de la empresa sean los apetecidos.

La estrategia de la empresa tiene por objeto
generar ventajas competitivas sostenibles, es decir,
dificiles de imitar por los competidores actuales y
potenciales. Su misién es posicionar a la empresa en
el mercado para responder a las necesidades de los
consumidores de forma superior a cémo lo hacen sus
rivales (Cooper, 1990).

La estrategia establece, por tanto, los criterios
de valoracién de las innovaciones. La competitividad
de una innovacién depende de su capacidad para
incrementar el grado de consistencia entre lo que
la empresa sabe hacer, en términos del producto
o servicio que ofrece al mercado, la forma en que
lo hace y lo suministra, y los conocimientos que
necesita de acuerdo a su estrategia competitiva. Por
mucho que la innovacion se vea favorecida por la
aparicion de una nueva tecnologia o el atractivo de
un mercado, si no apoya el propésito de la empresa
le impedira beneficiarse de ella (Bartlett y Ghoshal,
1989).

Se entiende la importancia, antes de invertir en
innovacion, de tener presente cual es la estrategia
genérica o global adoptada por la empresa, puesto
que la misma condicionara sustancialmente la
estrategia de innovacion a seguir por la organizacion.

Variables centradas
en la mision

Variables centradas
en los factores internos

Variables centradas
en la formulacion
de la estrategia

RESULTADOS EMPRESARIALES

Figura 1 | Modelo de andlisis de los factores determinantes del nivel de innovacion y su incidencia en los resultados empresariales.

Variables centradas
en los factores externos

Variables centradas
en la implantacion
de la estrategia

Fuente: Elaboracion propia.
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En efecto, de acuerdo con el planteamiento de Porter
(1980), esas estrategias genéricas pueden ser, si
se selecciona como dmbito de actividad a todo el
mercado, la estrategia de liderazgo en costes o la
estrategia de diferenciacion, o, en cambio, si se
opta con exclusividad por un sélo segmento del
mercado, la estrategia seria de enfoque o de alta
segmentacion (donde se utilizaria cualquiera de las
dos anteriores).

Por lo tanto, estamos observando como la
estrategia de innovacion deja de ser un apoyo a la
estrategia competitiva para pasar a ser la base de
ésta. Las empresas conciben que la nueva forma
de competir en los mercados no abarca sélo a los
productos o a los negocios, sino también a empresas
que se apoyan en distintas innovaciones formando
subsistemas que ofrecen multiples aplicaciones. Este
hecho implica la necesidad de reunir y armonizar todo
tipo de innovaciones, de gestionar un interminable
proceso de fijacion de estandares, formar alianzas
con los proveedores de productos complementarios,
cooperar con rivales potenciales y acceder a la
gama mas amplia posible de canales de distribucion
(Prahalad y Hamel, 1990).

Formuladas las estrategias basicas que deciden
el producto a ofrecer y el mercado al que dirigir
los esfuerzos, y formuladas las estrategias para
competir (con la innovacién integrada como estamos
observando, dentro de ellas), el siguiente paso en la
organizacion seria crecer. Dentro del caso que nos
ocupa del sector turistico, es una realidad que los
negocios se organizan en la actualidad en grandes
espacios econédmicos y politicos que obligan al
crecimiento de la dimension empresarial. Es por
ello que analizaremos la internacionalizacién como
estrategias de crecimiento, ya que alcanza a todos
los sectores del turismo pero, principalmente, a las
cadenas hoteleras.

La internacionalizacién es un objetivo explicito
derivado de la capacidad que tiene la organizacion
para aprovechar los recursos dispersos, asi como las
oportunidades que dicha dispersién proporciona.
De esta forma, el fenémeno de la globalizacion ha

tenido en la innovacién a uno de sus protagonistas
principales, y el ser al mismo tiempo causa y efecto
de un proceso circular e incremental, confiere al
tema de la gestion de la innovacion en la empresa
multinacional un gran atractivo que fundamenta
nuestro interés por él.

Por tanto, la formulacion de estrategias en la
organizacion se reconoce como un factor fundamental
paragenerar capacidad de innovacién. Laimportancia
de su labor estriba en las consecuencias que las
decisiones estratégicas confieren a la empresa, ya
que a partir de ellas, se integran todo el conjunto
de factores productivos, humanos y financieros
que permiten a la organizacion destacarse de sus
competidores y crecer (Magee, 1987).

Teniendo en cuenta todo lo anterior, la cuestion
a plantear es si estos factores de la formulacion son
determinantes para aumentar el grado de innovacion
en la empresa turistica. En este sentido, tras una
completa revision de la literatura, se ha planteado
dentro del modelo de estudio la cuarta hipétesis:
H4: la formulacion de estrategias competitivas y de
crecimiento influye positivamente sobre el nivel de
innovacion.

Esta hipdtesis se concreta, ademas en cuatro
subhipdtesis que relaciona las dimensiones o facto-
res determinantes del nivel de innovacién que hemos
elegido para nuestro estudio en las variables de
innovacion centradas en la formulacion de la estra-
tegia, que son las estrategias competitivas y la inter-
nacionalizacién como estrategia de crecimiento.

— H4.1: La apuesta por una estrategia de diferen-
ciacién tiene una influencia de signo positivo
sobre el nivel de innovacion.

— H4.2: Competir buscando el liderazgo en costes
influye positivamente sobre el nivel de innova-
cion.

— H4.3: Optar por una estrategia de segmentacién
tiene una influencia de signo positivo sobre el
nivel de innovacion.

— H4.4: Crecer mediante una estrategia de inter-
nacionalizacién influye de forma positiva sobre
el nivel de innovacion.



Para analizar empiricamente esta hipdtesis
y cada una sus correspondientes subhipétesis,
estudiaremos las percepciones que los directivos de
las principales cadenas hoteleras implantadas en
Espafia tienen sobre estos factores de la formulacion
de la estrategia. Pasamos, en las lineas siguientes, a
concretar la medida de las variables correspondientes
a estas dimensiones.

Para la medida de la relacion entre las estrategias
competitivas y el nivel de innovacion, elaboramos
una escala basdndonos en estudios similares
desarrollados por Clifford y Cavanagh (1989), Rivero
(1991), Cooper (1990), Magee (1987), Dess y Davis,
(1984), Miller, (1988), Gilley, (1997), y Porter (1980).
Lo que se intenta es recoger si competir como
lider en costes ofreciendo precios por debajo de
nuestros competidores implica una mayor inversion
en innovacion, si la apuesta por la diferenciacion
como estrategia competitiva se deriva en una mayor
inversion en innovacion, o si ofrecer un servicio
segmentado eleva el grado final de innovacién.

La estrategia de liderazgo en costes (Porter,
1980) supone tratar de adquirir una especial
habilidad a la hora de disefiar, producir y distribuir
un producto que le permitiese a la empresa
hacerlo de una forma més eficiente que sus
competidores. Supondria cumplir con unos requisitos
tales como: el acceso favorable a materias primas, un
disefio adecuado en los productos para facilitar su
fabricacién, la construccion de instalaciones capaces
de producir grandes volimenes de productos o
servicios de forma eficiente, el mantenimiento de
rigidos controles administrativos de costes y gastos
indirectos, y una fuerte inversién inicial en capital
productivo.

Esta estrategia, en definitiva, conduciria al
desarrollo de estrategias de innovacién centradas
en una configuracién del producto que redujese su
coste (al requerir un menor nimero de componentes,
al hacer sencilla su creacion o al aminorar los costes
de las actividades implicadas en su fabricacion). Se
intentaria, de acuerdo con Barba Ibafiez (1993),
obtener un producto que proporcionase las
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prestaciones minimas que demanda el mercado,
manteniendo las caracteristicas y prestaciones de
los productos.

La estrategia de diferenciacion (Porter, 1980)
consiste en fabricar un producto o servicio que los
clientes perciben diferente a los que ofrecen los
competidores, en cuanto al disefio, nivel de calidad,
prestaciones, etc. En este caso la estrategia de
innovacion adoptada estaria orientada al desarrollo
de productos con altos niveles de calidad, excelentes
en sus prestaciones, originales y superiores a los
productos de los competidores.

En este tipo de estrategia, la capacidad de la
empresa para diferenciar su oferta de productos y
comunicar sus cualidades a través de las politicas
de marketing, es tan determinante en la eleccion
del consumidor como el precio. En este caso, para
que la empresa tenga una cierta reputacion, imagen
corporativa y haya establecido amplios contactos
con los usuarios potenciales a través de canales
eficientes y dindmicos, necesitara de la introduccion
en el mercado de la innovacién (Robertson y
Gatignon, 1998).

La estrategia de segmentacion o enfoque (Porter,
1980) no logra el bajo coste o la diferenciacion
desde la perspectiva del mercado en su totalidad,
sino que alcanza una de estas posiciones respecto
a su mercado limitado, proporcionandole defensas
frente a cada una de las cinco fuerzas competitivas
que determinan la estructura de un sector, y en
cuanto a lainnovacion, en la forma expuesta para las
dos alternativas anteriores. Esta estrategia justifica
el éxito econoémico alcanzado por empresas media-
nas y pequefas que saben hallar un hueco para sus
actividades, en nuestro caso del sector hotelero.

Efectuadas todas las anteriores consideraciones,
y después de la revision de los diferentes trabajos
empiricos sobre la estrategia competitiva, incluimos
trece afirmaciones en las que se pedia a los
encuestados que expresaran el grado de acuerdo
o desacuerdo que nos permitiera conocer las
diferentes orientaciones de los hoteles hacia las
distintas estrategias competitivas en su relacién



RT&D

Ne13/14 | 2010 | MARTINEZ LOPEZ y VARGAS SANCHEZ

con la innovacion. Asi, el formato de pregunta
sigue una escala Likert de 7 puntos, de caracter
subjetivo, donde la puntuacion 1 corresponde a
“totalmente desacuerdo”, 4 a “ni de acuerdo ni
en desacuerdo”, y 7 corresponde a “totalmente
de acuerdo”, representando los demés puntos
respuestas intermedias.

Para medir la relacion entre la estrategia de
crecimiento a través de la internacionalizacion
y el nivel de innovacion, elaboramos una escala
basandonos en estudios similares desarrollados por
los autores Bartlett y Ghoshal (1989), Archibugi,
Howells, y Michie (1999), Archibugi y lammarino
(2000), P& y Leon (2004), y Gassmann y Zedtwitz
(1999). Se trata de valorar si la apertura exterior
estimula la innovacion, debido a que una empresa
que se internacionaliza se obliga a atender
sistematicamente la innovacion para adaptarse a
las exigencias de calidad y a las especificaciones de
los nuevos mercados (Suris, 1986). Es mas, se puede
decir que la apertura de la empresa al exterior crea
un ambiente propicio al progreso innovador en la
medida que aumenta la dimension del mercado, la
escala del producto, el prestigio de la empresa y las
exigencias de calidad al competir en mercados mas
exigentes.

Concretamente en el sector hotelero, la
necesidad de salida al exterior va unida a la caida
de la rentabilidad local, a la tendencia de los grandes
grupos internacionales a convertirse en gestores
puros y a la diferenciacion entre la propiedad y
la gestion, lo cual ha propiciado la aparicién de
nuevas formulas de alianzas o contratos. Esto es
muy importante de destacar, ya que estas nuevas
estrategias que se estan dando en el nuevo marco
de globalizacion turistica son una innovacién en
si misma, innovaciones estratégicas como los
management contrat, los contratos de franquicia, los
contratos de joint venture, y otros nuevos tipos de
alianzas estratégicas.

Para ello, en la escala que se propone se
integran estas nuevas estrategias en el marco de
globalizacion del sector de los viajes. Por tanto, la

internacionalizacion como estrategia de crecimiento
la hemos materializado en la opinién de los
encuestados sobre determinadas afirmaciones,
concretamente siete items, siguiendo la misma escala
que para las estrategias competitivas, de tipo Likert de
7 puntos de caracter subjetivo, donde la puntuacién
1 corresponde a “totalmente desacuerdo”, 4 a “ni
de acuerdo ni en desacuerdo”, y 7 corresponde a
“totalmente de acuerdo”, representando los demas
puntos respuestas intermedias.

A continuacién, pasamos a analizar el disefio de
la investigacion empirica, la metodologia y a analizar
los resultados que emanan del estudio empirico.

4. Estudio empirico

El universo poblacional objeto de estudio
esta formado por altos directivos de las primeras
150 cadenas hoteleras espafiolas y extranjeras
implantadas en Espafia segun el ranking por orden
de facturacién (Ranking Hosteltur, 2007 y 2008).
Al ser el estudio obtenido del ranking por orden de
facturacién, era importante no dedicar el trabajo sélo
a cadenas hoteleras espafiolas, sino también incluir
a las cadenas extranjeras con presencia en Espafia,
que cada afio son mas, y que compiten con las
locales para hacerse hueco en el mercado. Por tanto,
no hicimos distinciones sobre la nacionalidad de las
empresas, respetando el orden de facturacion.

Algunas caracteristicas técnicas de la composicién
de la muestra se observa en la tabla 1.

Una vez recogida toda la informacion en el
plazo previsto, procedimos a codificar y ordenar los
datos para su tratamiento estadistico. Las técnicas
de andlisis de datos que hemos aplicar, una vez
codificado los datos de cada una de las variables han
sido las siguientes: andlisis de la fiabilidad y de validez
de las escalas, andlisis descriptivos de las diferentes
variables, pruebas paramétricas para contraste de
igualdad de medias, anélisis de las relaciones entre
las variables, y analisis de regresién multiple.



RTeD | N°13/14 | 2010

Tabla 1 | Ficha técnica de la composicion de la muestra

Método de toma de informacion

Encuesta via web y telefénica

Tipo de preguntas

Preguntas con escala Likert y diferencial semantico

Poblacién objeto de estudio

150 primeras cadenas hoteleras espafiolas y extranjeras por ranking de facturacién

Ambito Territorio espafiol
Fecha de toma de la informacion Abril y mayo de 2008
Muestra obstenida 59

indice de respuesta 39,33%

Fuente: Elaboracion propria.

Tras la realizacion de todo el disefio de la
investigacion empirica, desde las escalas de
medida de las variables, los objetivos e hipdtesis
a cubrir, hasta todo el proceso de elaboracién del
cuestionario y el trabajo de campo, que ha concluido
con la recogida de datos, procedemos en el siguiente
apartado a trabajar en el analisis estadistico de
los mismos, que nos permita contrastar nuestro
modelo normativo y establecer las consiguientes
conclusiones.

5. Contraste de las hipotesis

Antes de proceder a realizar los distintos analisis
que nos lleven finalmente a contrastar la quinta de
las hipdtesis, pasamos a analizar las propiedades
de las medidas a utilizar. Se trata, de asegurar la
capacidad de cada variable para medir el concepto
que representan. En nuestro caso, analizamos de
nuevo en las propiedades de la fiabilidad y la validez
de las escalas.

Partimos de 20 items a analizar, siendo el
nimero de items que integran cada constructo
los siguientes: 5 para el constructo “estrategia:
competir buscando el liderazgo en costes”, 5
para “estrategia: apostar por una estrategia de
diferenciaciéon”, 3 para la dimension “estrategia:
adoptar una estrategia de segmentacion”, y 7
para el cosntructo “la internacionalizacion como
estrategia de crecimiento”. Asi, en cuanto a la
primera de las propiedades, calculamos la fiabilidad
interna de los 20 items pertenecientes a los factores

formulacion de la estrategia, alcanzando unos
valores alfa de Cronbach altos, desde 0,802 que
marca la estrategia competitiva de adoptar una
estrategia de segmentacion, hasta el mas cercano a
la unidad representado por la internacionalizacién
como estrategia de crecimiento con un valor de
0,980. Por tanto, podemos considerar que existe un
alto grado de fiabilidad de las escalas de medida
(por encima de 0,7, es el limite a partir del cual se
acepta generalmente la escala como fiable (Hair et
al, 1999).

En cuanto a la validez, nos referiremos a las de
contenido y constructo para tratar de determinar si
las distintas variables estan midiendo realmente lo
que se pretende medir y, por tanto, si el instrumento
de medida realmente es eficaz. Para validar las
diferentes escalas de medida, procedemos a realizar
un analisis factorial de componentes principales
con rotacion varimax. Para poder llevar a cabo
este analisis, utilizamos primero dos estadisticos
que permiten verificar la idoneidad de este tipo de
andlisis, el test de esfericidad de Barlett y el test
de adecuacion de la medida de Kaiser-Meyer-Olkin
(K.M.0.). Los resultados de los dos test ofrecen en la
prueba KMO un valor alto, cercanoa 1(0,926),y en el
test de esfericidad de Barlett se rechaza la hipétesis
nula de que la matriz de correlaciones es una matriz
de identidad (y?=2061,244) y significativa con
p=0,000), lo cual nos permite aceptar la idoneidad
de aplicar el anélisis factorial.

Como resultado de aplicar el anélisis de
componentes principales a la escala de 20 items
utilizados para medir los factores de la formulacién
de la estrategia se obtienen los siguientes resultados:
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1) se corrobora la existencia de cuatro factores o
dimensiones que explican el 90,767 % de la varianza
total. Este resultado se considera muy satisfactorio,
por encima 60% de la varianza total (Hair et al,
1998); 2) las correlaciones existentes entre los
factores y los diferentes ftems, expresadas a través
de las cargas factoriales, son bastante elevadas,
dado que casi todas expresan valores superiores a
0,700; 3) las proporciones de varianza explicada de
cada uno de los items, expresadas a través de las
comunalidades, son muy altas, dado que se explica
en la mayoria de los casos un porcentaje de Ia
variabilidad de las respuestas superior a 0,80.

Por tanto, en relacion al analisis de fiabilidad
para cada uno de los constructos, el alpha de
Cronbach ofrece valores superiores a 0,80 en los
cuatro factores, unido a las altas comunalidades o
proporcion de varianza que tienen en comdn con el
constructo, nos aseguran la fiabilidad de las escalas.
En relacion al andlisis de validez convergente, que
nos indica si los diferentes items utilizados para
medir el concepto estan en realidad correlacionados
entre si, la magnitud de las cargas factoriales, no
sélo por encima de 0,4 (Hair et al, 1998), sino
por encima de 0,6 en todos los casos, nos asegura
esta validez. Por Ultimo, con respecto a la validez
discriminante, la agrupacion de los items en cada
uno de los factores correspondientes a las variables
de innovacién centradas en implantacion de la
estrategia, asegura la unidimensionalidad de los
diferentes constructos, confirmando la capacidad
de cada uno de ellos de medir el concepto que
pretendia de manera inequivoca.

Para la medida del nivel de innovacion, hemos
estudiado las percepciones que los directivos de
las principales cadenas hoteleras implantadas en
Espafia tienen sobre tres factores o dimensiones
que son, el esfuerzo de gasto en innovacion, el
impacto de la innovacién en las ventas y la posicién
innovadora respecto a la competencia.

Para ello, tras observar los trabajos de diversos
autores que han utilizado similares escalas
de medida, hemos estudiado primero lo que

denominamos “esfuerzo de gasto en innovacion”
que es el esfuerzo que se dedico en cada empresa,
al gasto en actividades de innovacién en relacion
con las ventas totales durante los tres tltimos afios.
Esta dimensién esta compuesta por siete items cuya
medida de respuesta esta valorada en porcentajes
de gasto en innovacion sobre ventas totales. La
escala, tiene 7 intervalos: 0%, 1-5%, 6-8%, 9-10%,
11-15%, 16-20% y >20%.

La segunda dimensién a tratar, es el “impacto
de la innovacién en las ventas”, que mide qué
porcentaje de las ventas de la organizacion se
obtuvieron gracias a las innovaciones introducidas
en los tres Ultimos afios, valorada para el afio 2007.
Esta dimension estd compuesta por tres items cuya
medida de respuesta esta valorada en porcentajes de
ventas de 2007. La escala, tiene 7 intervalos, aunque
con diferentes numeraciones que en la dimension
precedente (0%, 1-10%, 11-20%, 21-30%,
31-40%, 41-50% y >50%).

Y por ltimo, la tercera dimensién a tratar, es la
“posicion innovadora respecto a la competencia”,
que mide como situaria el nivel de innovacion de la
organizacion en relacién a la competencia, valorado
para el momento de realizacién de la encuesta.
Esta dimension esta compuesta por dos items cuya
medida de respuesta viene tratada por una escala de
1 a 7 con las siguientes valoraciones: muy alejado
por debajo, por debajo, cercano por debajo, igual,
cercano por encima, por encima y muy alejado por
encima.

Una vez obtenida la fiabilidad y la validez de
escalas de los items y analizados los principales
descriptivos, vamos a proceder a realizar los analisis
oportunos para contrastar la hipdtesis planteada.
Para ello, vamos a determinar la existencia de
correlacion, a través del test r de Pearson, como
expondremos a continuacion.

La herramienta estadistica que se utilizara para
el contraste de las distintas hipotesis sera el analisis
de correlaciones de Pearson por tratarse de variables
cuantitativas continuas que toman cualquier valor
entre 1y 7. El coeficiente de correlacion de Pearson



es, quiza, el mejor coeficiente y el més utilizado para
estudiar el grado de relacién lineal existente entre
dos variables cuantitativas. Se suele representar
por “r" y se obtiene tipificando el promedio de los
productos de las puntuaciones diferenciales de cada
caso en las dos variables correlacionadas.

El coeficiente de correlacion de Pearson toma
valores entre -1y 1; un valor de 1 indica relacién
lineal perfecta positiva; un valor de -1 indica relacién
lineal perfecta negativa (en ambos casos los puntos
se encuentran dispuestos en una linea recta); un
valor de 0 indica relacion lineal nula. Asociado a
este estadistico tenemos el nivel de significacion
mediante el cual, vamos a aceptar o rechazar la
hipotesis nula: HO, independencia lineal (no relacién
lineal entre las variables), y H1, (alternativa): Relacién
lineal entre las variables. Si el nivel de significacion
(sig (bilateral)) es mayor de 0,05 aceptamos HO. Si
por el contrario el nivel de significacion es inferior a
0,05 rechazamos la hip6tesis nula, con lo cual las
variables estaran relacionadas.

La tabla 2, muestra las correlaciones de Pearson
entre las diferentes variables que representan los
constructos del bloque 6 referente a las variables
de la innovacion centradas en los factores de
formulacion de la estrategia en la empresa, y los
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factores sobre la medida del nivel de innovacion
aplicado por las cadenas hoteleras en Espafia. Para
ello, tomamos como valor de cada una de estas
variables, la media aritmética de los items que
componen la escala.

Observamos que existe relacion lineal estadisti-
camente significativa (a un nivel de significacién
del 1%), entre el nivel de innovacion y los factores
de formulacién de la estrategia. Destaca la relacion
existente entre las dimensiones, " estrategia: competir
buscando el liderazgo en costes” y "“estrategia:
apostar por una estrategia de diferenciacion”, y
la variable de la medida del nivel de innovacién
"esfuerzo de gasto en innovacion”. En estos casos
el coeficiente de correlacion de Pearson es de 0,63 y
0,61 respectivamente.

- Hipbtesis 4: La formulacion de estrategias
competitivas y de crecimiento influye positivamente
sobre el nivel de innovacién. Se acepta. Si nos
fijamos en la tabla 3, observamos que la correlacion
existente entre “nivel de innovacién” y “formulacion
de la estrategia” es significativa, coeficiente de
correlacion de Pearson 0,56. La relacion mas alta que
encontramos entre las dimensiones es “estrategia:
competir buscando el liderazgo en costes” que tiene
un coeficiente de correlacion de Pearson de 0,60.

Tabla 2 | Relacion entre los factores de formulacion de la estrategia y el nivel de innovacién

Nivel de Esfuerzo de [Impacto de la inl:lzs\;glt?:ra

innovacion | ;93sto en Innovacion respecto a la

innovacion |en las ventas competencia
La formulacion de la estrategia Correlacion de Pearson 0,56 0,60 0,39 0,34
Sig. (bilateral) 0,00 0,00 0,00 0,01
N 59,00 59,00 59,00 59,00
Estrategia: Competir buscando el liderazgo | Correlacion de Pearson 0,60 0,63 0,41 0,38
en costes Sig. (bilateral) 0,00 0,00 0,00 0,00
N 59,00 59,00 59,00 59,00
Estrategia: Apostar por una estrategia de | Correlacion de Pearson 0,57 0,61 0,37 0,38
diferenciacion Sig. (bilateral) 0,00 0,00 0,00 0,00
N 59,00 59,00 59,00 59,00
Estrategia: Adoptar una estrategia de Correlacion de Pearson 0,44 0,48 0,28 0,28
segmentacion Sig. (bilateral) 0,00 0,00 0,03 0,03
N 59,00 59,00 59,00 59,00
La internacionalizacién como estrategia de | Correlacion de Pearson 0,52 0,56 0,38 0,31
crecimiento Sig. (bilateral) 0,00 0,00 0,00 0,02
N 59,00 59,00 59,00 59,00

Fuente: Elaboracion propia.
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Contrastado que los datos empiricos dan soporte
a la hipotesis principal, pasamos a medir las distintas
subhipotesis planteadas una a una por cada
dimensién o factor formulacion de la estrategia,
y su incidencia sobre los factores determinantes
del nivel de innovacién observando que las cuatro
subhipdtesis planteadas, tienen una influencia
de signo positivo sobre el nivel de innovacién
destacando por su relacién mas alta, la dimension
“estrategia: competir buscando el liderazgo en
costes” con un coeficiente de correlacion de Pearson
de 0,60.

Por tanto, a la vista de los resultados de la tabla
2, podemos concluir que los factores formulacion de
la estrategia, tienen, en opinién de los directivos del
sector hotelero en Espafia una influencia de signo
positivo sobre el nivel de innovacion. En funcién de
estos resultados apoyamos esta cuarta hipdtesis del
modelo.

6. Importancia de la formulacion de la
estrategia en el modelo global de analisis
de los factores determinantes del nivel
de innovacion

Una vez contrastadas esta hipotesis y subhipd-
tesis extraidas del modelo y estudiadas de manera
individual, trataremos de hallar y analizar qué aporta
la formulacion de la estrategia sobre el modelo en
su conjunto, siguiendo el modelo que muestra la
relacién de los factores que integran las distintas
fases del Proceso de Direccion Estratégica, y su
incidencia sobre el nivel de innovacion en el dmbito
del sector hotelero espafiol. Para ello vamos a
utilizar un analisis de regresion lineal multiple. Este
andlisis consiste en obtener una funcién lineal que
relaciona una variable dependiente con otra o con
otras variables que conocemos a priori denominadas
independientes. En nuestro caso, la variable grado de
innovacion representa la variable dependiente del

modelo, y la vamos a relacionar con los cinco grupos
de variables del Proceso de Direccion Estratégica
que son la variables independientes o explicativas
del modelo.

El objetivo que perseguimos con el uso de esta
técnica es, una vez que ya tenemos las estimaciones
de los pardmetros obtenidos de la informacion
muestral, contrastar el modelo que relaciona la
variable explicada (grado de innovacion) con las
variables explicativas (misién, factores internos,
factores externos, formulacion de la estrategia, e
implantacion de la estrategia). Con ello, se trataria
de demostrar que, los cambios en positivo que ya
han sido contrastados en las hipdtesis de manera
individual por cada factor integrado dentro del
Proceso de Direccién Estratégica y su efecto sobre
nivel de innovacién en la empresa hotelera, también
es valido medido en su conjunto, es decir, que los
cambios en el conjunto de factores analizados
de forma global que representa nuestro modelo,
también afecta positivamente sobre dicho nivel de
innovacion.

Para poder hacer uso de este tipo de andlisis,
vamos a ver previamente si se cumplen varios
condicionantes, siendo especialmente importante
comprobar la no existencia de colinealidad. Para ello,
se tiene que dar la condicién de independencia lineal
entre las variables explicativas, es decir, las variables
independientes no deben tener relacién lineal
exacta entre ellas. Cuando esta Ultima condicion no
se cumple o se tiene variables independientes con
un alto grado de correlacion lineal, decimos que el
modelo presenta multicolinealidad. También vamos
a comprobar que los datos obtenidos cumplen el
supuesto de normalidad.

Elandlisis de correlacionesmuestralanoexistencia
de indicios de presencia de multicolinealidad fuertes.
Tan sélo se aprecia muy pequefio grado de coli-
nealidad entre algunas variables, pero que no
afectan de forma seria a la aplicacién posterior de la
técnica de analisis de regresion lineal. Este pequefio
grado de correlacién, se aprecia entre las variables



factores externos y factores internos (r=0,476, con
un p-valor<0,05), y en menor medida, la que se da
entre |as variables factores externos y formulacion de
la estrategia (r=0,416, p=0,041).

Una vez aplicado el analisis de correlaciones,
vamos a ver si los datos empiricos cumplen el
supuesto de normalidad. Para ello, realizamos
el test de Kolmogorov-Smirnov obteniendo unos
datos satisfactorios, especialmente en las variables
independientes como se muestran en los niveles de
significacién siguientes: mision, p=0,034; factores
internos, p=0,017; factores externos, p=0,023;
formulacion de la estrategia, p=0,005; implantacion
de la estrategia, p=0.009; y nivel de innovacién,
p=0,045. Por tanto, aceptamos la normalidad de los
datos (para un nivel de significacion del 5%).

Por tanto, comprobado en los epigrafes
anteriores la validez de las diferentes medidas y
la fiabilidad de las escalas, y comprobado que se
cumplen los supuestos de linealidad y normalidad,
nos disponemos a contrastar el modelo planteado a
través del andlisis de regresion lineal multiple, en el
que, como hemos indicado, la variable dependiente
correspondera al nivel de innovacién que posee la
organizacion, y las independientes a las diferentes
variables que integran las cinco fases del Proceso
de Direccién Estratégica (mision, factores internos,
factores externos, formulacion de la estrategia, e
implantacion de la misma).

7. Andlisis de regresion del nivel de
innovacion a través de los distintos
factores que lo determinan

La regresion propuesta comprueba la relacién
existente entre las variables independientes y
la variable dependiente, buscando explicar las
variaciones en el nivel de innovacion de las cadenas
hoteleras en Espafia. La R2 de la ecuacion se sitlia en
unvalorde 0,637,y el estadistico F es significativo con
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un valor de 15,227. Es decir, la variable dependiente
introducida para medir el nivel de innovacion de
las empresas hoteleras con actividad en nuestro
pafs, viene explicada de forma satisfactoria y global
por las variables independientes introducidas en el
ajuste. Tomadas en su conjunto, la formulacién de
la estrategia y la implantacion de la estrategia de
la empresa hotelera son las variables explicativas
mas significativas en el modelo. Con este adelanto,
observamos la tabla 3 para, a continuacion, analizar
los resultados.

En cuanto a la calidad del modelo de regresién,
es decir, al grado de ajuste (de parecido) entre los
pronosticos de la ecuacion de regresion y el nivel de
innovacion de las empresas, debemos fijarnos en el
R2 corregido. SegUn éste, tomadas juntas las cinco
variables independientes incluidas en el analisis,
explican un 63,7% de la varianza de la variable
dependiente (R2 corregida= 0,637).

El estadistico F contrasta la hipdtesis nula
de que el valor poblacional de R2 (coeficiente de
correlaciéon multiple) es cero y, por tanto, permite
decidir si existe relacion lineal significativa entre
la variable dependiente y el conjunto de variables
independientes consideradas o tomadas juntas. En
nuestro caso este estadistico alcanza un valor de
15,227, teniendo asignado un nivel critico (sig.)

Tabla 3 | Resultados del andlisis de regresién de
los factores determinantes de la innovacion en el
sector hotelero

i Nivel de innovacion
Variables Coeficiente | Sig.
Constante 1,408 0,000
Mision 0,115 0,089
Factores internos 0,227 0,042
Factores externos -0,449 0,036
Formulacion estrategia 0,476 0,017
Implantacion estrategia 0,596 0,000
F 15,227
R2 0,637
p 0,000

Fuente: Elaboracion propia.
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menor que 0,05, lo que indica que si existe relacién
lineal significativa. Estos resultados permiten que
podamos dar apoyo al modelo que relaciona los
factores que integran las distintas fases del Proceso
de Direccién Estratégica con el nivel de innovacion
en el ambito del sector hotelero espafiol.

Si analizamos los coeficientes que acompafian
a las diferentes variables que integran las cinco
fases del Proceso de Direccidn Estratégica, podemos
observar que no todas contribuyen de la misma
forma a explicar la variable dependiente. Asi,
destaca el hecho de que todas, excepto la variable
factores externos, ejercen una influencia positiva
y significativa en el nivel de innovacién, siendo la
relacién algo mas fuerte para las dos ultimas fases
del Proceso, la variable formulacién e implantacién
de la estrategia.

Por tanto, la variable formulacion de la estrategia
presenta una importante capacidad explicativa, con
un p-valor de 0,017 (para un nivel de significacién
del 5%). Esto nos indica que apostar por una
estrategia de diferenciacién, de segmentacion, o
competir en costes ofreciendo precios por debajo de
nuestros competidores, 0 apostar por una estrategia
de crecimiento como es la internacionalizacion,
se ve acompafiado de una mayor inversion en
innovacion.

A la vista de los resultados, podemos afirmar
que la variable dependiente introducida para medir
el nivel de innovacion de las empresas hoteleras con
actividad en nuestro pais, viene explicada de forma
satisfactoria y global por las variables independientes
introducidas en el modelo. Por lo tanto, la regresion
propuesta comprueba la relacién existente entre el
conjunto de variables independientes y la variable
dependiente, de manera que teniendo en cuenta
la calidad del modelo de regresion, es decir, el
grado de ajuste, tomadas juntas las cinco variables
independientes incluidas en el andlisis (las cinco
fases del Proceso de Direccion Estratégica), el 63,7%
de la varianza de la variable dependiente (nivel de
innovacion), resulta explicada.

8. Conclusiones e implicaciones

Analizadas las percepciones que los directivos
de las principales cadenas hoteleras implantadas
en Espafa tienen sobre la formulacion de la
estrategia, observamos en un primer andlisis de las
respuestas en los diferentes items, como se aprecian
altas valoraciones, con lo que podemos decir que,
en general, los hoteleros espafioles tienen una
actitud positiva en la relacién entre los factores de
formulacion de la estrategia y la innovacion.

Hemos visto en el apartado teérico, como la
estrategia de innovacién deja de ser un apoyo a la
estrategia competitiva para pasar a ser la base de
ésta. Los hoteleros de las grandes cadenas asi lo
perciben como podemos observar. Comenzando por
la primera de las estrategias competitivas, competir
buscando el liderazgo en costes, los directivos
entienden que competir ofreciendo precios por
debajo de los competidores implica una mayor
inversién en innovacion, a la vez que defienden
que la innovacion permite incrementar la eficiencia
de los procesos, optimizar el control de costes, y
fomentar la inversién en tecnologia para ahorrar
costes. Con estas valoraciones, completariamos los
apuntes de Barba Ibéfiez (1993) cuando explica que
la estrategia de lider en costes conduce al desarrollo
de estrategias de innovacién centradas en una
configuracion del producto que reduce su coste
(al requerir un menor nimero de componentes, al
hacer sencilla su creacién o al aminorar los costes
de las actividades implicadas en su fabricacion).
Se intentaria, de acuerdo con lo que analiza este
autor, obtener un producto que proporcionase las
prestaciones minimas que demanda el mercado,
manteniendo las caracteristicas y prestaciones de
los productos.

La estrategia de diferenciacion, como hemos
visto, trata de fabricar un producto o servicio que
los clientes perciben diferente a los que ofrecen los
competidores, en cuanto a disefio, nivel de calidad,
prestaciones, etc. En este caso la estrategia de
innovacion adoptada estaria orientada al desarrollo



de productos con altos niveles de calidad, excelentes
en sus prestaciones, originales y superiores a los
productos de los competidores (Porter, 1980). En
este tipo de estrategia, los directivos encuestados
responden con valores muy altos, sobre si la eleccién
de la diferenciacion como estrategia competitiva
implica una mayor inversién en innovacion, siendo
algunos de estos valores cercanos a la maxima
puntuacion “totalmente de acuerdo”. De los 59
directivos encuestados, la media de respuesta es
6,78, como decimos casi tocando el maximo de
puntuacion, siendo interesante también de observar,
que ninguno de dichos directivos puntla por debajo
de 6 "bastante de acuerdo”. También se valora
positivamente las opiniones de los directivos sobre
como la innovacion permite a nuestra organizacion
ofrecer servicios de mayor calidad percibida por
el cliente, y como la innovacion permite mejorar
la imagen de marca. El cliente sigue siendo parte
crucial de la innovacién hasta el punto que los
hoteleros entienden que la obtencién de la fidelidad
del cliente exige elevar el nivel de innovacién y con
ello, mejorar las técnicas y métodos de marketing.
Podemos indicar con estas valoraciones, que se
cumple lo establecido en la literatura sobre estudios
similares desarrollados por Porter (1980), Magee
(1987), Miller (1988), Clifford y Cavanagh (1989),
Cooper (1990), Rivero (1991), Dess et al (1995),
Gilley (1997), y Davis et al., (2001).

En relacion a la estrategia competitiva de
segmentacion o especializacion, al igual que los
dos factores anteriores, se observan valoraciones
muy positivas. Destaca las valoraciones en relacién
a si ofrecer un producto o servicio segmentado
implica elevar el nivel de innovacién, con un valor de
respuesta en torno a bastante de acuerdo (5,80), o si
lainnovacion permite ofertar productos en segmentos
de mercados de alto precio, valorado por encima de
parcialmente de acuerdo (5,24). Esta estrategia esta
tomando cada vez mas importancia en un mercado
donde los productos a ofrecer y los mercados al
que dirigirse son cada vez mas especializados.
Basta un ejemplo para corroborarlo: en este afio
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2008, una de las grandes hoteleras, Iberostar, va a
inaugurar siete hoteles que denomina “sélo para
adultos”, en relacion a que son hoteles disefiados
para clientes que desean unas vacaciones donde no
tengan que convivir con nifios, y en la que puedan
encontrar animacion especializada para adultos, con
especial atencién a la gastronomia o a los centros
wellness. Un pequefio esbozo de esta tendencia
a la especializacion y la flexibilidad demandada
por el cliente son los hoteles que se reconvierten
en hoteles para solteros, hoteles boutique, hoteles
educativos, asi como cadenas hoteleras nacidas para
homosexuales, hoteles capsulas, hoteles hinchables
en el espacio, hoteles sélo para mujeres o con
determinadas zonas exclusivas para ellas, hoteles
submarinos, hoteles siete estrellas, etc.

En la Ultima dimensién de la formulacion de la
estrategia, que analiza la internacionalizacion como
estrategia de crecimiento, se obtienen respuestas
mas discretas. La mayoria de los resultados, se
encuentran en torno al valor medio de la escala de
respuesta, es decir, valor 4,00 “ni de acuerdo ni en
desacuerdo”. Quedan por debajo de esta valoracion,
lo cual implica un cierto grado de desacuerdo, las
repuestas sobre si la internacionalizacion implica
innovar en productos y procesos, y en métodos de
gestion, o si la organizacién desarrolla e invierte
en innovaciones con la intencion de explotarlas
en mercados internacionales. Si podemos apreciar
una tendencia en las respuestas positiva, pero no
muy elevadas a la pregunta sobre si la apuesta
estratégica por el crecimiento en nuevos mercados
internacionales y constituyendo alianzas como
son contratos de franquicias, de management
o de joint venture, o mediante la propiedad
en si misma, favorece el incremento del nivel
de innovacion. Sin embargo destacar, que los
encuestados consideran estas alianzas de contratos
de franquicias, de management o de joint venture,
como una innovacién en si misma. Algunas de estas
valoraciones han sido desarrolladas de forma similar
por autores como Archibugi, Howells, y Michie
(1999), Archibugi y lammarino (2000), y Pl y Ledn
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(2004). Lo que se intenta es recoger si la apertura
exterior estimula la innovacion debido a que una
empresa que se internacionaliza, se obliga a atender
sistematicamente la innovacion para adaptarse a
las exigencias de calidad y a las especificaciones de
los nuevos mercados (Suris, 1986). Concretamente
en el sector hotelero, la necesidad de salida al
exterior, va unida a la bajada de la rentabilidad en
nuestro pais, a la tendencia de los grandes grupos
internacionales a convertirse en gestores puros y a
la diferenciacién entre la propiedad y la gestion, lo
cual ha propiciado la aparicién de nuevas férmulas
de alianzas o contratos. Esto es muy importante de
destacar, ya que estas nuevas estrategias que se
estan dando en el nuevo marco de globalizacién
turistica, son una innovacion en si misma como se
ha explicado, innovaciones estratégicas como los
management contract, los contratos de franquicia,
los contratos de joint venture, y otros nuevos tipos
de alianzas estratégicas.

Vistos los factores que se integran en este
bloque de formulacion de la estrategia, apreciamos
una actitud bastante positiva de los directivos de
las cadenas hoteleras sobre los factores estrategias
competitivas y de crecimiento, y su incidencia
sobre el nivel de innovacién. Dichos resultados se
contrastan en la hipétesis H4 donde se demuestra
que los factores de formulacion de la estrategia
analizados influyen de forma positiva sobre el nivel
de innovacion. El contraste estadistico corrobora
esta relacién siendo significativa (a un nivel
de significacion del 1%), con un coeficiente de
correlacién de Pearson de 0,56. Analizado todo lo
anterior, se defiende esta cuarta hipétesis.

El presente trabajo tiene importantes implica-
ciones, tanto practicas como académicas, para el
estudio de la innovacion. Asi, desde un punto de
vista practico, las principales conclusiones estan
relacionadas con la manera en que el sector
hotelero debe gestionar la innovacion para que ésta
pueda tener una influencia positiva en la ventaja
competitiva. Fruto de ello, mostramos las fortalezas
y debilidades que emanan del estudio empirico en

la relacion ente la formulacién y la innovacion, y
que pueden dar lugar, dentro de nuestra modesta
aportacion, a extraer implicaciones practicas que
influyan y se puedan tener en cuenta para la mejora
del sector, tanto para instituciones publicas como
para entidades privadas.

En relacién a las fortalezas, observamos como los
directivos entienden que competir ofreciendo precios
por debajo de los competidores implica una mayor
inversién en innovacion, a la vez que defienden
que la innovacion permite incrementar la eficiencia
de los procesos, optimizar el control de costes, y
fomentar la inversion en tecnologia con la finalidad
de ahorrar costes. Hay una opinidn generalizada en
relacién a que la eleccion de la diferenciacion como
estrategia competitiva implica una mayor inversion
en innovacion. También se valora positivamente las
opiniones de los directivos sobre como la innovacion
permite a nuestra organizacion ofrecer servicios de
mayor calidad percibida por el cliente, y como la
innovacion permite mejorar la imagen de marca.
Por tanto, el cliente sigue siendo parte crucial de la
innovacion hasta el punto que los hoteleros valoran
que la obtencion de la fidelidad del cliente exige
elevar el nivel de innovacion y con ello, mejorar las
técnicas y métodos de marketing. En relacién a la
estrategia de segmentacion, los hoteleros le dan
cada vez mas importancia a la innovacion a la hora
de ofertar productos en segmentos de mercados de
alto precio, en un sector donde los mercados por los
que se apuesta son cada vez mas especializados.
Los directivos hoteleros, entienden que las nuevas
formas de crecimiento como las alianzas a través de
contratos de franquicias, de management o de joint
venture, las consideran una innovacion en si misma,
tanto como una estrategia.

Respecto a las debilidades que se obtienen
también de los resultados del estudio empirico,
resulta especialmente interesante apreciar como
parece ser que los directivos hoteleros, no creen
que la internacionalizacién implique innovar en
productos y procesos, y en métodos de gestion, ni
perciben que la organizacion desarrolle e invierta



en innovaciones con la intencién de explotarlas en
mercados internacionales.

A modo de conclusién, podemos decir que la
fase del modelo que relaciona la formulacion de la
estrategia con el grado de innovacion, ha mostrado
tener un gran protagonismo en la validacién de
nuestro modelo de Direccion Estratégica de la
Innovacién, y con ello, se ha podido constatar como
los factores analizados dentro de la estrategia, son
claves para elevar el nivel de innovacién en las
cadenas hoteleras y, a partir de ahi sus resultados.
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