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  0. RESUMEN EJECUTIVO






  0.1. RESUMEN EJECUTIVO EN ESPAÑOL




  España ha experimentado, desde la década de los sesenta del pasado siglo, un ascenso imparable como destino turístico, lo que le ha llevado a mantenerse desde hace unos cuantos años entre los tres primeros puestos del mundo atendiendo a las dos variables más significativas a nivel macroeconómico del sector turismo: la entrada de turistas y los ingresos por turismo. Esta impresionante ascensión como receptor turístico se ha debido a múltiples causas, unas propias al país y otras relacionadas con su entorno.




  Dentro de los elementos endógenos que han propiciado esta inmejorable situación cabe destacar la inmejorable situación geográfica, muy próxima a los grandes países emisores de turismo y con un número elevado de horas de sol al año; el considerable patrimonio histórico-artístico con el que cuenta, la estabilidad socio-política de la que disfruta y una amplia y moderna planta hotelera que posibilita casi trescientos millones de pernoctaciones.




  




  Sin embargo, no podemos olvidar que también existen otros factores exógenos que, hasta ahora, le han favorecido como destino turístico y que han evitado que otros países emergentes, turísticamente hablando, le hayan sobrepasado. Sin duda, la creciente inestabilidad socio-política y las continuas amenazas terroristas de las que son objeto sus vecinos del Magreb y del este del Mediterráneo, junto con los precios más elevados existentes en los países del oeste y norte Europa, la existencia de cierta reticencia por parte de ciertos turistas europeos a efectuar trayectos aéreos de largo recorrido y la aún incipiente oferta turística de calidad en los países del este de Europa, han sido factores claves para que no se produjese un deterioro en el papel estelar de España como destino turístico.




  




  Por otro lado, México se ha convertido en un destino turístico de relevancia en el continente americano, mostrando un elevado potencial de crecimiento con un gran atractivo para los turistas norteamericanos y europeos. Dadas las características geográficas y recursos naturales con los que cuenta México, así como el patrimonio histórico, cultural y gastronómico, y el inigualable espíritu de servicio del mexicano, sus treinta y siete lugares considerados Patrimonio Mundial de la Humanidad y sus cincuenta y cuatro Pueblos Mágicos, el sector turístico es considerado como uno de los principales motores de la economía mexicana, generando el 8,6% del PIB nacional, dentro del cual el 11,6% se refiere a las actividades de alojamiento.




  




  Según la Organización Mundial del Turismo, México ocupa la décima posición a nivel mundial por entradas de turistas, gracias a los más de 22 millones de turistas internacionales captados en 2010, generando 11.872 millones de dólares americanos de ingresos para la economía mexicana. Gracias a ello, México es el segundo país más visitado en el continente Americano, después de los Estados Unidos de América, captando el 15% del total de las llegadas de turistas internacionales que se registran en este Continente.




  




  Partiendo de este buen posicionamiento internacional de España y México como destinos turísticos y del protagonismo que poseen las empresas hoteleras en este sector, dado que en ambos países la gran mayoría de los turistas que reciben se alojan en hoteles y similares, se ha considerado necesario profundizar en el conocimiento científico y empresarial existente sobre estas empresas y, particularmente, sobre la estructura organizativa de las cadenas hoteleras de ambos países.




  




  En consecuencia, en el presente trabajo se ha pretendido alcanzar los siguientes objetivos:




  




  - Conocer en qué medida están siendo aplicados por las cadenas hoteleras españolas y mexicanas los principios de diseño organizativo. Los principios organizativos son un conjunto de variables que definen las relaciones existentes entre las distintas personas, niveles y unidades organizativas, así como la forma de actuar de todos ellos en el desarrollo su actividad, llegando a determinar la estructura organizativa de las cadenas hoteleras. Existen tres tipos de principios de diseño organizativo: en vertical, en horizontal y del equilibrio.




  




  - Conocer en qué medida afectan los factores de contingencia al diseño organizativo.




  Los factores de contingencia son una serie de variables, ajenas a la estructura organizativa, que van a influir en su diseño. En concreto, hablamos del entorno, la edad, el tamaño, la tecnología, el poder, la propiedad y la propia cultura de la empresa.




  




  - Saber qué tipo de estructuras organizativas están adoptando estas cadenas hoteleras.




  




  - Determinar en qué medida influye el diseño organizativo de estas cadenas en su estrategia corporativa.




  




  - Conocer qué resultados económicos están logrando estas cadenas y qué posible relación existe con el diseño organizativo que están implantando 




  Para alcanzar estos objetivos se ha diseñado un cuestionario que ha servido de apoyo a la realización de entrevistas en profundidad a altos directivos de una muestra de conveniencia representativa de los distintos tipos de cadenas hoteleras españolas y mexicanas. En concreto, se han seleccionado ocho cadenas hoteleras españolas que representan cinco tipos de cadenas  -muy pequeñas, pequeñas, medianas, grandes y muy grandes-, y once cadenas hoteleras mexicanas que representan cuatro tipos de cadenas –muy pequeñas, pequeñas, medianas y muy grandes-. Las ocho cadenas españolas analizadas cuentan con 994 hoteles y 169.399 habitaciones, y las once cadenas mexicanas poseen un total de 246 hoteles y 46.922 habitaciones, lo cual indica el peso de la muestra seleccionada.




  




  La entrevista y el cuestionario correspondiente de apoyo -que fue positivamente evaluado por expertos en la materia-, se pasaron, a lo largo del primer trimestre de 2012, a directivos de alto nivel de las diecinueve cadenas. En concreto, en España respondieron dos Consejeros delegados, dos Directores generales y cuatro Directores de departamentos centrales (Recursos Humanos, Explotación, Gabinete Institucional y Diplomacia Corporativa y Comunicación Corporativa). En México participaron Directores generales y, mayoritariamente, Directores de Departamentos centrales –especialmente de Recursos Humanos y de Desarrollo Organizativo-.




  




  Los entrevistados fueron mayoritariamente hombres, con una edad media comprendida entre los 30 y los 45 años y una antigüedad media en la empresa situada entre los 5 y los 10 años en el caso de España y superior a 10 años en el caso de México.




  




  A continuación se van a ir analizando los principales resultados alcanzados en el estudio, partiendo por la consideración conjunta de las cadenas hoteleras de ambos países y finalizando por el análisis comparado de los resultados obtenidos para cada país.




  




  Los principios organizativos en vertical que aplican con mayor intensidad el conjunto de las cadenas hoteleras españolas y mexicanas son, con mucha diferencia, las Jerarquía y la Unidad de dirección en vertical, con unos valores medios de 4,63 y 4,53, respectivamente (el cuestionario estaba formado por preguntas cerradas basadas en una escala tipo Likert de 5 puntos en la que el valor 1 indicaba que no se aplica y el 5 que se aplica totalmente). Esto indica que la “línea” está perfectamente definida en las cadenas hoteleras, teniendo muy claro todos sus empleados hacia dónde va la organización y qué es lo que pretende lograr. En el extremo opuesto se encuentra la Unidad de mando que apenas sobrepasa el valor central, con un escaso 3,17, lo que indica que cada subordinado suele tener más de un superior jerárquico.




  




  En cuanto a los principios organizativos en horizontal, podemos comprobar que tres de ellos poseen una media superior a 4. En concreto son la Departamentalización - 4,53-, la Coordinación -4,06- y la Divisionalización -4,00-. Estos valores son acordes con el tipo de organizaciones analizadas: las cadenas empresariales. Dada la complejidad que supone su proceso directivo, parece lógico que necesiten del apoyo de estructuras que resuelvan estas necesidades. En este sentido, tanto los departamentos como las divisiones son unidades organizativas que facilitan estos complejos procesos de dirección.




  Por otro lado, la coordinación se hace imprescindible cuando existen varias unidades organizativas que se encargan de distintas actividades y que muchas veces se encuentran en lugares físicos diferentes. En el lado opuesto se encuentra la especialización horizontal, alcanzando un bajo 3,21.




  




  Adentrándonos en los principios del equilibrio organizativo, nada menos que cuatro de los seis considerados (salvo la motivación que merece un análisis específico posterior) logran valores medios superiores a 4. Efectivamente, tanto el Trabajo en equipo -con un elevadísimo 4,53-, seguido por la Responsabilidad -4,32-, la Comunicación -4,26- y la Información -4,11-, sobrepasan este valor. El hecho de que trabajar en equipo sea considerado un elemento clave en la moderna dirección de empresas hoteleras, reafirma lo avanzado por la literatura científica. En esta misma línea, el elevado valor logrado por la Responsabilidad deja bien claro que cada empleado de la cadena se hace responsable de sus tareas y del logro de sus objetivos. Por último, en organizaciones complejas como son las cadenas hoteleras, ha quedado patente que tener bien informados a los empleados y permitirles que den sus puntos de vista, dejando abiertos canales de comunicación, es una buena práctica de gestión bastante utilizada.




  




  Sin embargo, dos resultados muestran que no todo está hecho en este ámbito. En concreto, los datos indican que las cadenas hoteleras no potencian especialmente la participación de los empleados en el proceso de dirección. Esta afirmación se basa en los bajos valores logrados para el principio de Participación -3,32- y, especialmente, para el de Dirección participativa por objetivos -3,26-, ambos con unas modas de 3. Esto indica que si bien las cadenas hoteleras españolas y mexicanas impulsan que los empleados asuman responsabilidades, teniéndoles bien informados y permitiéndoles que formulen preguntas, ideas, o sugerencias, en cambio, no les permiten participar ni en el proceso de dirección de la empresa ni en la propia fijación de los objetivos que deben alcanzar, no logrando, por tanto, que se sientan partícipes de la organización en la que trabajan.




  




  Como apuntamos anteriormente, la motivación merece un tratamiento independiente por su importancia. Lo primero es indicar que todas las cadenas analizadas aplicaban este principio organizativo. Sin embargo, varía el grado de aplicación de los mecanismos de motivación considerados: Salario, Bonus, Promoción y Formación. En concreto, tanto los Bonus como la Promoción son utilizados, como mecanismos de motivación, por el 63 por ciento de las cadenas estudiadas. En un segundo nivel se encuentra la Formación -37 por ciento- y el propio Salario -16 por ciento-, situándose, por tanto, el salario base de los empleados de estas cadenas como un mero factor higiénico.




  




  Una vez que se ha analizado cómo aplican las cadenas hoteleras los principios organizativos, se estudió cómo afectan al diseño organizativo de estas empresas los factores de contingencia.




  




  El factor de contingencia que en mayor medida afecta al diseño organizativo de las cadenas hoteleras españolas y mexicanas es la Propiedad con un valor de 4,11 (el valor 1 indica que un factor de contingencia concreto no afecta en absoluto al diseño organizativo y 5 significa que afecta totalmente). A continuación se sitúa, con 4 puntos, la Cultura de la propia empresa, lo cual indica la importancia que los valores compartidos y la propia idiosincrasia de la cadena tiene a la hora de definir su estructura organizativa. El Tamaño, uno de los “clásicos” factores de contingencia se sitúa en tercer lugar con un considerable 3,94. Es interesante resaltar el escaso valor dado a la Edad de la empresa -3,11-, por lo que no parece importante la fecha de creación de la cadena, y al Entorno genérico -3,00-, por lo que parece que los factores menos próximos al sector apenas afectan a su diseño organizativo.




  




  Una vez que se han presentado los resultados obtenidos relativos a la influencia de los factores de contingencia en el diseño organizativo de las cadenas hoteleras españolas y mexicanas, se pasó a analizar qué tipos concretos de estructuras organizativas poseen estas cadenas.




  




  De las estructuras tradicionales básicas aplicables a cadenas empresariales -éstas son la divisional, la líneo-funcional, la matricial y la colegial-, la que más se aplica por parte de las cadenas hoteleras españolas y mexicanas es la divisional, en concreto, la modalidad de divisional por tipos de negocio, obteniendo un alto valor medio de 4 (el valor 1 indicaba que no se utilizaba ese tipo de estructura y 5 que se utilizaba totalmente –es necesario aclarar que las cadenas hoteleras, dada su complejidad, suelen aplicar combinaciones de estas estructuras, no aplicando nunca una única estructura-).




  




  La siguiente estructura básica más aplicada -aunque realmente no es una estructura sino una forma de concebir el trabajo, el análisis y la toma de decisiones en una empresa- es la colegial, la cual está basada en la existencia de Comités o Comisiones, alcanzando un valor de 3,94 y una moda de 5, por lo que se aplica totalmente en una buena cantidad de cadenas hoteleras españolas y mexicanas. Un poco menos intensamente adoptan la forma de estructuras matriciales -3,53- y aún menos la líneo-funcional -3,24-.




  




  





  




  En cuanto a las nuevas estructuras organizativas y formas de organizar el trabajo y sus relaciones con el entorno, las cadenas hoteleras españolas y mexicanas, -además de poseer una alta dirección y un núcleo profesional estable configurado en alguna de las estructuras básicas anteriormente analizadas-, aplican en gran medida la subcontratación




  –valor medio de 3,74 y moda de 5-, realizan contratos temporales a una parte de sus empleados en mayor medida aún –valor medio 4,05 y moda de 5- y permiten, aún más, a sus clientes realizar operaciones sin participación de sus empleados partiendo, por ejemplo, de la propia reserva de habitaciones a través de B2C –valor medio de 4,95 y moda de 5. La elevada posesión de estas características permiten afirmar que las cadenas hoteleras españolas y mexicanas, adoptan mayoritariamente la configuración de estructuras en trébol (Handy, 1995).




  




  Por otro lado, estas cadenas mayoritariamente poseen una base de conocimiento de sus clientes, empleándola muy frecuentemente –valor medio de 4 y moda de 5, lo que nos permite afirmar que, igualmente, poseen una estructura hipertexto (Nonaka y Takeuchi, 1995). Dado que las cadenas hoteleras españolas y mexicanas están adoptando ambas configuraciones, podemos afirmar que poseen estructura organizativa hipertrébol (Rodríguez Antón, 2001).




  




  Existe otra moderna configuración organizativa denominada hiperred (Rodríguez Antón, 2008), que surge de la combinación de las hipertrébol y las estructuras en red, a las que se les exige que las empresas colaboración en red con otras empresas asociadas y que compartan sus bases de conocimiento de clientes. Pues bien, para el caso de las cadenas hoteleras españolas y mexicanas, se da la primera situación alcanzando la colaboración en red con empresas asociadas un considerable valor medio de 3,82 con una moda de 5, pero no comparten el conocimiento de sus clientes –valor medio de 2,18 y moda de 1-, por lo que no se puede considerar que estas cadenas adopten la forma de estructuras hiperred.




  




  Tras analizar qué tipos de estructuras organizativas están adoptando estas cadenas, se investigaron las relaciones existentes entre Estructura organizativa, Estrategia corporativa y Resultados de las cadenas hoteleras.




  




  Para estas cadenas hoteleras, el diseño organizativo de adoptan influye totalmente en las estrategias corporativas que formulan, alcanzando un elevado valor de 4,53 y una moda de 5.




  




  En cuanto a los resultados económicos obtenidos, la mayor parte de las cadenas analizadas afirman obtener resultados mejores o iguales que los de sus principales competidores. En concreto, para cinco de los siete indicadores de resultados seleccionados –volumen de ventas, tasa de ocupación, Rev PAR, GOP PAR y cuota de mercado internacional-, la opinión que más se ha repetido era que sus resultados eran mejores que los de estos. Tan sólo para el caso de los beneficios totales y de la cuota de mercado nacional, las opiniones mayoritarias consistían en admitir que sus resultados eran semejantes.




  




  Por tanto, parece deducirse que el hecho de adoptar estructuras organizativas flexibles y capaces de dirigir el conocimiento organizativo logrado –lo que ha sentado, según la opinión de los directivos encuestados, las bases de sus planteamientos estratégicos-, les va a proporcionar unos resultados mejores que los de sus competidores.




  




  Una vez que se han puesto de relieve las conclusiones a las que se ha llegado del estudio conjunto de las cadenas hoteleras españolas y mexicanas, se resumirán las conclusiones relativas al análisis comparado de ambos países:




  




  - Las cadenas hoteleras mexicanas aplican con mayor énfasis los principios organizativos que las españolas pues, salvo el principio de Información, que se aplica un poco más en las cadenas españolas, el resto de los principios son aplicados con mayor énfasis en las mexicanas.




  




  - Si se analizan los datos específicos de ambos países, el principio organizativo que se aplica con mayor intensidad en las cadenas españolas es la Jerarquía -4,63-, en tanto que en las mexicanas es la Unidad de dirección en vertical -4,82-. En el lado opuesto se encuentran, en el caso de España, la Unidad de mando -2,5- y en el lado mexicano la Autoridad, la Especialización en horizontal y la Dirección participativa por objetivos, todos ellos con 3,45 puntos.




  




  - En cuanto a la influencia que tienen los factores de contingencia en el diseño organizativo, el sentido de los resultados es distinto pues los directivos de las cadenas hoteleras españolas encuestadas dan mayor importancia a esta influencia que sus colegas mexicanos. En concreto, de los ocho factores de contingencia considerados, en seis de ellos –Entorno específico, edad, tamaño, tecnología, propiedad y cultura- los valores medios obtenidos para las cadenas españolas es superior, destacando el caso de la edad -3,86 frente a 2,64-. Para el caso del entorno genérico los valores medios coincidieron y sólo para el caso del Poder los directivos mexicanos opinaron que influye más en el diseño organizativo que en el caso de España.




  




  - Al separar la información por países, se puede comprobar que el factor de contingencia que afecta en mayor medida a las cadenas hoteleras españolas es la Cultura -4,5-, mientras que el que más afecta a las mexicanas es la Propiedad - 4,09-. En el lado opuesto, el que menos afecta a las cadenas españolas es el Entorno genérico -3-, en tanto que a las mexicanas es la Edad -2,64-.




  




  - Si nos adentramos en el estudio de los tipos de estructuras organizativas de ambos tipos de cadenas, podemos constatar que de las estructuras clásicas, las cadenas hoteleras españolas utilizan en mayor medida las divisionales por tipos de negocio - 3,86-, frente a la estructuras colegial -4,3-, empleada en mayor medida por las mexicanas.




  




  - Por lo que incumbe a las nuevas estructuras organizativas, las cadenas españolas buscan en mayor medida la flexibilidad organizativa en tanto que subcontratan buena parte de sus actividades -4,25-, firman contratos temporales con sus empleados -4,63- y potencian el autoservicio de sus clientes a través de su página web -4,88-. Por el contrario, las mexicanas inciden más en el aprendizaje organizativo y la colaboración con otras empresas a través de la creación de bases de conocimiento de sus clientes -4,27-, y la colaboración en red con empresas asociadas -4,56-. En todo caso, puede afirmarse que las cadenas hoteleras de ambos países poseen estructuras organizativas modernas y adaptadas a los cambios procedentes del entorno y a satisfacer las necesidades de sus clientes.




  




  - Si se analizan las relaciones existentes entre la estructura organizativa de estas cadenas y su estrategia corporativa, se puede constatar que esta influencia es muy superior en el caso de las cadenas españolas -4,88- que en las mexicanas -4,27-.




  




  - Sin embargo, desde el punto de vista estadístico, aplicando las pruebas no paramétricas correspondientes, se puede afirmar que no existen diferencias estadísticamente significativas entre las respuestas dadas por los directivos españoles y mexicanos en todos los temas analizados, salvo en la aplicación del principio de Funcionalidad.




  




  En resumen:




  




  a) las cadenas hoteleras españolas y mexicanas aplican en gran medida los principios de diseño organizativo, especialmente éstas últimas.




  




  b) Los factores de contingencia influyen bastante en su diseño organizativo, especialmente en las españolas




  




  c) Las cadenas hoteleras de ambos países poseen unas estructuras organizativas mayoritariamente divisionalizadas por tipos de negocio y dotadas de unas características de flexibilidad y capacidad de aprendizaje y dirección del conocimiento organizativo que permiten identificarlas como hipertrébol.




  




  d) El diseño organizativo de las cadenas hoteleras españolas influye casi totalmente en la formulación de sus estrategias corporativas y en gran medida en el caso de las mexicanas.




  




  e) Las cadenas hoteleras analizadas de ambos países han obtenido en estos tres años resultados económicos mejores que los de sus principales competidores.




  




  f) En conclusión, parece existir una relación directa entre la consecución de buenos resultados económicos y el diseño que adopten las cadenas hoteleras españolas y mexicanas. Por tanto, se hace imprescindible que estas empresas elijan proactivamente estructuras organizativas orientadas hacia diseños flexibles y potenciadores del conocimiento.




  




  0.2. RESUMEN EJECUTIVO EN ALEMÁN UNTERSUCHUNG DES EINFLUSSES DER PRINZIPIEN UND PARAMETER DESORGANISATORISCHEN DESIGNS IN DEN NEUEN ORGANISATORISCHEN STRUKTUREN DER SPANISCHEN UND MEXIKANISCHEN HOTELKETTEN




  




  EXEKUTIVE ZUSAMMENFASSUNG




  Spanien hat seit den sechziger Jahren des vergangenen Jahrhunderts einen unaufhaltsamen Aufstieg als touristisches Ziel erfahren. Dies hat dazu geführt, dass sich Spanien seit vielen Jahren unter den ersten drei Ländern bezüglich der zwei wichtigsten Variablen auf einem makroökonomischen Niveau des touristischen Sektors befindet: die Anzahl an Touristen und die Einkünfte durch den Tourismus. Dieser beeindruckende Aufstieg als touristischer Empfänger erklärt sich durch verschiedene Faktoren, einige direkt mit dem Land zusammenhängende und andere von seiner Umgebung abhängige.




  Unter den endogenen Elementen, die diese hervorragende Situation geschaffen haben, muss man die einmalige geographische Situation in unmittelbarer Nähe zu den groȕen Ländern mit seinen vielen Reisenden und die hohe Anzahl an Sonnenstunden pro Jahr sowie das beachtliche historisch-artistische Erbe, auf das das Land zählen kann, die soziopolitische Stabilität, von der es profitiert, und eine weite, moderne Palette an Hotels, die fast 300 Millionen Übernachtungen ermöglichen, hervorheben.




  Dennoch darf man nicht vergessen, dass es auch Faktoren von auȕen gibt, die bis zum jetzigen Zeitpunkt Spanien als touristisches Ziel favorisiert haben und verhindert haben, dass andere, neue touristische Ziele Spanien überholen konnten. Ohne Zweifel waren die wachsende sozio-politische Instabilität und die dauerenden terroristischen Bedrohungen im benachbarten Magreb und im östlichen Mittelmeerraum zusammen mit den höheren Preisen im Westen und Norden Europas, ein gewisser Vorbehalt von vielen europäischen Touristen gegen lange Flugreisen sowie das sich noch entwickelnde Angebot an Quilitätstourismus im östlichen Europa Schlüsselfaktoren dafür, dass sich keine Verschlechterung der Rolle Spaniens als bevorzugtes touristisches Ziel ereignet hat.




  Auf der anderen Seite hat sich Mexiko in ein relevantes touristisches Ziel auf dem amerikanischen Kontinent verwandelt und verfügt über ein hohes Wachstumspotential dank seiner Attraktivität für nordamerikanische und europäische Touristen. Die geographischen Charakteristika, die natürlichen Ressourcen zusammen mit dem historischen, kulturellen und gastronomischen Erbe sowie das mexikanische Esprit in Servicefragen und seine 37 als Weltkulturerbe anerkannten Orte sowie die 54 Magischen Dörfer ermöglichen, dass der touristische Sektor als einer der Hauptmotoren der mexikanischen Wirtschaft betrachtet wird und 8,6% des nationalen BIP schafft. Von diesen gehen 11.6% auf die Aktivitäten der Unterbringung.




  Laut der Welttourismusorganisation belegt Mexiko dank 22 Millionen internationaler Touristen im Jahre 2010 weltweit den zehnten Platz bei Eintritten durch Touristen; diese sorgten für 11.872 Millionen US-Dollar an Einnahmen für die mexikanische Wirtschaft. So ist Mexiko nach den USA das am zweitmeisten besuchte Land auf dem amerikanischen Kontinent und zählt 15% der gesamten Ankünfte an internationalen Touristen auf dem Kontinent.




  




  Ausgehend von dieser guten internationalen Lage von Spanien und Mexiko als touristische Ziele und der Wichtigkeit, die Hotels in diesem Sektor - ob der Tatsache, dass sich die groȕe Mehrheit der Touristen in Hotels und ähnlichen Einrichtungen unterbringen -haben, hat man es als notwendig angesehen, die bereits existierenden Kenntnisse über diese Hotels und Firmen genauer zu erforschen und dabei besonders die organisatorische Struktur der Hotelketten der beiden Länder zu untersuchen.




  Folglich sollen in der vorliegenden Arbeit folgende Ziele erreicht werden:




  




  - Herausfinden, bis zu welchem Punkt die Prinzipien des Organisationsdesigns durch die spanischen und mexikanischen Hotelketten angewendet werden. Die Organisationsprinzipien sind eine Einheit von verschiedenen Variablen, die die bereits existierenden Beziehungen zwischen verschiedenen Personen, Niveaus und Organisationseinheiten sowie die Art und Weise, in der alle diese in der Entwicklung ihrer Aktivitäten funktionieren, zu definieren, um so die Organisationsstruktur der Hotelketten zu bestimmen. Es gibt drei Typen von Prinzipien des Organisationsdesigns: vertikal, horizontal und ausgeglichen.




  - Herausfinden, in welcher Form die Faktoren der Kontingenz das Organisationsdesign beeinflussen. Die Faktoren der Kontingenz sind eine Serie von Variablen, unabhängig von der Organisationsstruktur, die das Design beeinflussen werden. Konkret sprechen wir von der Umgebung, dem Alter, der Gröȕe, der Technologie, der Macht, dem Eigentum und der eigenen Unternehmenskultur der Firma.




  - Wissen, welche Arten der Organisationsstruktur von den Hotelketten angewendet werden.




  - Bestimmen, in welchem Grad das Organisationsdesign dieser Ketten ihre Firmenstrategie beeinflusst.




  - Herausfinden, welche wirtschaftlichen Resultate diese Ketten erreichen und welche mögliche Relation mit dem Organisationsdesign, welches diese haben, existiert.




  Um dieses Ziel zu erreichen, hat man einen Umfragebogen entwickelt, der als vertiefende Hilfe bei den Gesprächen mit einer repräsentativen Auswahl von hohen Managern von verschiedenen spanischen und mexikanischen Hotelketten gedient hat.




  Konkret hat man acht spanische Hotelketten, die fünf verschiedene Typen von Ketten repräsentieren, ausgewählt – sehr kleine, mittlere, groȕe und sehr groȕe – und elf mexikanische Hotelketten, die verschiedene Typen von Ketten repräsentieren – sehr kleine, kleine, mittlere und sehr groȕe. Die acht analysierten spanischen Hotelketten haben 994 Hotels und 169.399 Zimmer, während die 11 mexikanischen Ketten auf 246 Hotels und 46.922 Zimmer zählen können.




  Das Gespräch und der zugehörige Fragebogen – der von Experten der Materie positiv bewertet wurde -, wurden im Laufe der ersten Trimesters 2012 hohen Managern der 19 Hotelketten vorgelegt. Konkret haben in Spanien zwei Berater, zwei Generaldirektoren und vier Direktoren der zentralen Abteilungen (Personalabteilung, Ausnutzung, Institutionelles Kabinett und Firmenbeziehungen und Firmenkommunikation) geantwortet. In Mexiko nahmen Generaldirektoren und vor allem Direktoren der zentralen Abteilungen (besonders der Personalabteilung und der Organisation zur Entwicklung) teil.




  Die Umfragen wurden meist von Männern im Alter von 30 bis 45 Jahren bei einem mittleren Alter der Firmen von 5 bis 10 Jahren im Falle Spaniens und über 10 Jahren im Falle Mexikos durchgeführt.




  Im weiteren Verlauf werden, ausgehend von der Betrachtung der Hotelketten beider Länder, die hauptsächlichen Resultate der Studie bis hin zu einer vergleichenden Analyse der erzielten Resultate für jedes Land analysiert.




  Die Organisationsprinzipien in der Vertikale, die in hohem Grade die Gesamtheit der spanischen und mexikanischen Hotelketten betreffen, sind mit groȕem Abstand die Hierarchien und die Einheit der Direktion in der Vertikalen. Es wurde ein Mittelwert von 4,63 und 4,53 erzielt (der Fragebogen war durch geschlossene Fragen basierend auf einer Skala Typ Linkert von 5 Punkten, bei der der Wert 1 “nicht zutreffend” und der Wert 5 “voll zutreffend”, meinte, durchgeführt). Dies zeigt an, dass die “Linie” in den Hotels vollständig definiert ist und alle Angestellten wissen, worauf die Organistaion abzielt und was es zu erreichen gilt. Auf der anderen Seite gibt es die Einheit der Führung, die bei einem Wert von 3,17 kaum den Zentralwert überschreitet, was anzeigt, dass jeder Angestellte normalerweise noch mehr als einen hierarchisch Übergeordneten hat.




  Bezüglich der horizontalen Prinzipien der Organisation können wir beweisen, dass drei von ihnen einen Mittelwert höher als 4 haben. Konkret sind dies das Verrichtungsprinzip - 4,53-, die Koordinierung – 4,06 – und die Divisionalisierung – 4,00 -.




  Diese Werte stimmen mit den Typen der analysierten Organisationen überein: den Firmenketten. Einbezogen die Komplexität des Managementprozesses scheint es logisch, dass sie Strukturen benötigen, die diese Notwendigkeiten erfüllen. In diesem Sinne sind sowohl die Abteilungen als auch die Unterteilungen Organisationseinheiten, die diese komplexen Prozesse des Managements erleichtern. Andererseits ist die Koordinierung unabdingbar, da es verschiedenen organisatorische Einheiten gibt, die sich verschiedenen Aktivitäten widmen und oft an völlig verschiedenen Orten sind. Am anderen Ende finden wir die horizontale Ausdifferenzierung bei einem Wert unter 3,21.




  Bezüglich der Prinzipien des organisatorischen Ausgleichs erreichen 4 von 6 Betrachteten (auȕer der Motivation, die die eine spefizische Analyse verdient) einen Wert, der höher als 4 ist. Sowohl die Arbeit im Team – mit einem hohen Wert von 4,53 – gefolgt von der Verantwortlichkeit – 4,32, – die Kommunkation – 4,26 – und die Information -4,11- übersteigen diesen Wert. Die Tatsache, dass die Arbeit im Team als Schlüsselelement im modernen Management von Hotelfirmen betrachter wird, bestätigt erneut, was die wissenschaftliche Literatur vorwegnimmt. In dieser Linie bestätigt der hohe Wert der Verantwortlichkeit, dass jeder Angestellte der Kette für seine Aufgaben und das Erreichen seiner Ziele Verantwortung übernimmt. Schlieȕlich ist es in komplexen Organisationen wie Hotels sehr wichtig, die Angestellten zu informieren und ihnen zu erlauben, ihre Meinung zu äuȕern und Kommunikationskanäle offen zu halten; dies ist eine positive Praxis des Managements, die häufig genutzt wird.




  Ohne Zweifel zeigen zwei Resultate, dass noch nicht alles in diesem Bereich getan ist. Konkret zeigen die Daten, dass die Hotelketten nicht unbedingt die Beteiligung der Mitarbeiter im Prozess des Managemens fördern. Diese Annahme basiert auf den niedrigen Werten für die Teilnahme – 3,32 – und speziell für die teilnehmende Direktion nach Zielen - 3,26 -; beide mit einem Modalwert von 3. Dies zeigt, dass, auch wenn die spanischen und mexikanischen Hotelketten von den Mitarbeitern Verantwortlichkeit verlangen, sie gut informiert und erlaubt, dass diese Fragen stellen, Ideen und Vorschlaege vortragen, dennoch ihnen nicht die Möglichkeit gegeben wird, im Prozess der Direktion der Firma oder bei der Festlegung der zu erreichenden Ziele teilzunehmen und sich somit als Teil der Organisation, in der sie arbeiten, zu fühlen.




  Wie bereits bemerkt, verdient die Motivation eine Behandlung unabhängig von ihrer Wichtigkeit. Das erste ist die Angabe, dass alle analysierten Ketten dieses organistorische Prinzip anwenden. Ohne Zweifel variiert der Grad der Anwendung der Mechanismen der Motivation beträchtlich: Inhalt, Bonus, Beförderung, und Ausbildung. Sowohl der Bonus als auch die Beförderung werden als Mechanismen der Motivation genutzt und zwar von 63% der Ketten. Auf einer weiteren Ebene befinden sich die Ausbildung - 37% - und das Gehalt – 16% -, also dient das Basisgehalt als säubernder Faktor.




  Sobald analysiert ist, wie die Ketten die organisatorischen Prinzipien anwenden, untersucht man, wie die Faktoren der Kontingenz das organisatorische Design dieser Firmen beeinflussen.




  Der Faktor der Kontingenz, der in groȕem Masse das organisatorische Design der spanischen und mexikanischen Hotelketten beeinflusst, hat einen Wert von 4,11 (der Wert 1 zeigt an, dass ein Faktor der Kontingenz absolut nicht das organisatorische Design beeinflusst und 5 besagt, dass er sehr stark beeinflusst). Im Weiteren liegt mit 4 Punkten die Kultur der Firma, was die Wichtigkeit der geteilten Werte und die eigene Ablehnung der Kette bei der Definition seiner organisatorischen Struktur anzeigt. Die Gröȕe, einer der “klassischen” Faktoren der Kontingenz, liegt auf dem dritten Platz mit einem beträchtlichen Wert von 3,94. Es ist interessant, den geringen Wert der dem Alter der Firma – 3,11 – beigemessen wird, zu beobachten. Also scheint das Datum, der Gründung der Firma nicht wichtig und die generelle Umgebung – 3,00 -, so dass die dem Sektor am wenigsten nahen Faktoren kaum sein organisatorisches Design beeinflussen.




  Nachdem die Resultate bezüglich der Faktoren der Kontingenz im organisatorischen Design präsentiert wurden, können die konkreten Typen der organisatorischen Strukturen der Ketten analysiert werden.




  Von den traditionellen, auf Firmen anwendbaren Basisstrukturen, die Firmenketten aufzeigen, kann man die divisionale, linear-funktionale, matrixartige und kollegiale unterscheiden. Von den spanischen und mexikanischen Hotelketten wird vorwiegend die divisonale verwendet, konkret, die Modalität des Divisionalen nach Typen des Geschäfts, die einen hohen Mittelwert von 4 erzielen (der Wert 1 zeigt an, dass dieser Typ der Struktur nicht angewendet wurde und 5, dass er komplett angwendet wurde. Es ist notwendig, die Hotelstrukturen zu beleuchten, wenn man ihre Komplexität bedenkt.




  Normalerweise wendet man Kombinationen dieser Strukturen und nicht nur eine einzige an).




  Die nächstmeiste Basisstruktur, die aber nicht wirklich eine Struktur ist, sondern eine Art und Weise der Arbeit, der Analyse und der Entscheidungsfindung in einer Firma, ist die kollegiale, die auf der Existenz von Komites und Kommissionen basiert und einen Wert von 3,94 und einen Modalwert von 5 erreicht, die also auf eine groȕe Menge von spanischen und mexikanischen Hotelketten angewendet wird. Weniger stark werden matrixartige Strukturen – 3,53 – angewendet und noch weniger linear-funktionale - 3,24 -.




  




  Bezüglich der neuen organisatorischen Strukturen und Formen der Organisation der Arbeit und deren Beziehung zur Umgebung haben die spanischen und mexikanischen Hotelketten – auȕer der Tatsache, dass sie ein starkes Management und einen stabilen Personalkern haben – ein hohes Mass an Outsourcing – Mittelwert von 3,74 und einen Modalwert von 5 –, realisieren Zeitarbeitsverträge bei einem Teil ihrer Angestellten –




  Mittelwert 4,05 und Modalwert von 5 - und ermöglichen ihren Kunden Operationen ohne Teilhabe ihrer Mitarbeiter durchzuführen, z.B. die Reservierung der Zimmer über B2C – Mittelwert von 4,95 und Modalwert von 5. Die hohe Menge dieser Charakteristika erlaubt die Annahme, dass die spanischen und mexikanischen Hotelketten meist die Konfigurierung der Strukturen in Kleeblatt-Form (Handy, 1995) anwenden.




  Andererseits haben diese Ketten meist eine Datenbasis ihrer Kunden, die sie oft nutzen – Mittelwert von 4 und Modalwert von 5, so dass wir annehmen können, dass sie auch über eine Hypertextstruktur verfügen (Nonaka und Takeuchi, 1995). Da die spanischen und mexikanischen Hotelketten beide Konfigurationen anwenden, dürfen wir annehmen, dass sie hyper-kleeblattartige Organisationsstrukturen haben (Rodríguez Antón, 2001).




  Es gibt eine andere organisatorische Konfiguration, die Hypernetz genannt wird (Rodríguez Antón, 2008); es handelt sich um eine Kombination aus Hyperkleeblatt und netzartigen Strukturen, so dass die Firmen netzartig mit anderen assoziierten Firmen zusammenarbeiten und ihr Wissen über die Kunden teilen müssen. Für den Fall der spanischen und mexikanischen Hotelketten ergibt die erste Situation, die die netzartige Zusammenarbeit mit assoziierten Firmen erreicht, einen beachtenswerten Mittelwert von 3,82 und einen Modalwert von 5, aber sie teilen nicht das Wissen über ihre Kunden –




  Mittelwert von 2,18 und Modalwert von 1 -, so dass man nicht sagen kann, dass diese Ketten die Formen der hypernetzartigen Strukturen anwenden.




  Nach der Analyse der organisatorischen Struktur, die diese Ketten haben, wurden die existentiellen Beziehungen zwischen organisatorischen Strukturen, Firmenstrategien und die Resultate der Hotelketten analysiert.




  Bei den Hotelketten beeinflusst das organisatorische Design sehr stark die Firmenstrategien und erreicht so einen Wert von 4,53 und einen Modalwert von 5.




  Bezüglich der erzielten ökonomischen Resultate geben die meisten der analysierten Ketten an, bessere oder gleiche Resultate wie ihre Hauptkonkurrenten zu erreichen. Für 5 der 7 Indikatoren der ausgewählten Resultate – Volumen der Verkäufe, Beschäftigungsrate, Rev PAR, GOP PAR und Quote des internationalen Marktes– ist die am häufigsten genannte Meinung, dass die Resultate besser als die der anderen waren.




  Nur für den Totalgewinn und die Quote des nationalen Marktes war die häufigste Meinung, dass die Resultate ähnlich waren.




  Daher scheint sich zu bestätigen, dass die Anwendung flexibler organisatorischer Strukturen bei Nutzung des erreichten organisatorischen Wissens – was nach Meinung der befragten Direktoren die Basis der strategischen Planungen bildete – zu besseren Resultaten als bei der Konkurrenz führte.




  Nachdem die Resultate bezüglich der spanischen und mexikanischen Hotelketten aufgezeigt wurden, können nun die relativen Schlüsse für die beiden Länder gezogen werden:




  




  - Die mexikanischen Hotelketten legen mehr Wert auf die organisatorischen Prinzipien als die spanischen, denn auȕer dem Prinzip der Information, das etwas mehr in Spanien angewendet wird, werden die restlichen Prinzipien stärker in Mexiko angewendet.




  - Wenn die spezifischen Daten der beiden Länder analysiert werden, ist das organisatorische Prinzip, das verstärkt in den spanischen Ketten angewendet wird, die Hierarchie – 4,63 -, während die Mexikaner eine Einheit der Direktion im Vertikalen – 4,82 – haben. Auf der anderen Seite finden sich in Spanien die Einheit der Führung – 2,5 – und auf der mexikanischen Seite die Autorität, die Spezialisierung auf horizontaler Ebene und die teilnehmende Direktion nach Zielen, alle mit 3,45 Punkten.




  - Bezüglich des Einflusses, die die Faktoren der Kontingenz im organistorischen Design haben, sind die Resultate unterschiedlich, da die Direktion der spanischen Hotelketten diesen Einfluss eher als die mexikanischen Kollegen betonen. Von den 8 Faktoren der Kontingenz sind bei sechs von ihnen – spezifische Umgebung, Alter, Gröȕe, Technologie, Eigentum und Kultur – die Werte der spanischen Ketten höher, auȕer bei dem Alter – 3,86 gegenüber 2,64 -. Für den Fall der generellen Umgebung sind die Mittelwerte identisch und im Falle der Macht meinen die mexikanischen Direktoren, dass diese mehr das organisatorische Design als im Fall Spaniens beeinflussen.




  - Bei der Untersuchung der Information nach Ländern kann man zeigen, dass der Faktor der Kontingenz, der am meisten die spanischen Hotelketten beeinflusst, die Kultur – 4,5 - ist, während dieser in Mexiko – 4,09 – das Eigentum ist. Auf der anderen Seite ist derjenige, der am wenigsten die spanischen Ketten beeinflusst, die generelle Umgebung – 3,00 -, und im Falle Mexikos das Alter – 2,64 -.




  - Wenn wir uns dem Studium der Typen der organisatorischen Strukturen beider Typen von Ketten widmen, können wir feststellen, dass von den klassischen Strukturen die spanischen Hotelketten meist die divisionale nach Typ des Geschäfts nutzen – 3,86 – gegenüber der kollegialen Struktur – 4,3 -, die meist von den Mexikanern angewendet wird.




  - Bezüglich der neuen organisatorischen Strukturen suchen die spanischen Ketten meist die organisatorische Flexibilität, in dem sie eine groȕe Anzahl ihrer Aktivitäten outsourcen – 4,25 -, Zeitverträge mit ihren Mitarbeitern abschliessen –




  4,63 – und den Eigenservice der Kunden über die Webseite erhöhen – 4,88 -. Die Mexikaner andererseits neigen mehr zum organisatorischen Lernen und der Zusammenarbeit über Datenbanken der Kunden mit anderen Firmen – 4,27 – und der netzartigen Zusammenarbeit mit assoziierten Firmen – 4,56 -. Jedenfalls kann man sagen, dass die Hotelketten beider Länder moderne organisatorische Strukturen haben, die den Änderungen in der Umgebung gewachsen sind und die Bedürfnisse der Kunden befriedigen können.




  - Wenn man die existentiellen Beziehungen zwischen den organisatorischen Strukturen der Ketten und ihren Firmenstrategien analysiert, kann man feststellen, dass der Einfluss im Falle Spaniens viel höher als in Mexiko – 4,27 – ist.




  - Ohne Zweifel kann man vom statistischen Standpunkt aus sagen, dass keine signifikativen statistischen Differenzen zwischen den Antworten der spanischen oder mexikanischen Direktoren zu allen analysierten Themen bestehen, auȕer in der Anwendung des Prinzips der Funktionalität.




  Zusammenfassend:




  a) Die spanischen und mexikanischen Hotelketten wenden in groȕem Masse die Prinzipien des organisatorischen Designs an, speziell letztere.




  b) Die Faktoren der Kontingenz beeinflussen das organisatorische Design stark, speziell die spanischen.




  c) Die Hotelketten beider Länder haben eine organisatorische Struktur meist nach Typen des Geschäfts geteilt und dies nach Charakteristiken der Flexibilität und Kapazität des Lernens und der Direktion des organisatorischen Wissens, dass als Hypertrebol identifiziert werden kann.




  d) Das organisatorische Design der spanischen Hotelketten beeinflusst sehr stark deren Firmenstrategien und gröȕtenteils gilt dies auch für die Mexiko.




  e) Die analysierten Hotelketten beider Länder haben in diesen drei Jahren bessere wirtschaftliche Resultate als ihre prinzipiellen Konkurrenten erzielt.




  f) Es scheint eine direkte Beziehung zwischen dem Erzielen guter ökonomischer Resultate und dem Design, dass die mexikanischen und spanischen Hotelketten anwenden, zu existieren. Daher ist es unabdingbar, dass diese Firmen proaktiv organisatorische Strukturen in Richtung flexiblen Designs und Potenzierung der Kenntnisse wählen.




  





  




  0.3. RESUMEN EJECUTIVO EN FRANCÉS ÉTUDE DE LÍNFLUENCE DES PRINCIPES ET PARAMÈTRES DE CONCEPTION ORGANISATIONNLLE DANS LES NOUVELLES STRUCTURES ORGANISATIONNELLES DES CHAÎNES HÔTELIÈRES ESPAGNOLES ET MEXICAINES.




  




  




  




  RÉSUMÉ EXÉCUTIF




  




  




  L'Espagne a connu, depuis les années soixante du siècle dernier, une ascension constante en tant que destination touristique, ce qui lá conduite à se maintenir depuis quelques années parmi les trois premiers postes au monde. Et ceci en considérant les deux variables les plus significatives au niveau macroéconomique du secteur du tourisme : léntrée de touristes et les recettes du tourisme. Cette formidable ascension en tant que récepteur touristique est due à des causes multiples, les unes étant propres au pays et les autres en relation avec son environnement. Parmi les éléments endogènes qui ont favorisé cette formidable situation il faut souligner son excellente situation géographique, très proche des grands pays émetteurs de tourisme, le nombre élevé d´heures de soleil par an dont elle jouit, le considérable patrimoine historique et artistique quélle possède, sa stabilité sociopolitique ainsi quúne large et moderne industrie hôtelière qui rend possible presque trois cent millions de nuitées.




  




  Pourtant, on ne peut pas oublier quíl existe aussi dáutres facteurs exogènes qui, jusqu´à l´heure actuelle, lónt favorisée en tant que destination touristique et qui ont évité que dáutres pays émergeants, en termes touristiques, láient surpassée. Sans doute, la croissante instabilité sociopolitique et les menaces terroristes persistantes dont ses voisins du Maghreb et de lést de la Méditerranée sont lóbjet, associée aux prix plus élevés existants dans les pays de lóuest et du nord de lÉurope, à léxistence dúne certaine réticence de la part de certains touristes européens à l´heure déffectuer des trajets aériens sur longues distances, ainsi qu´à léncore naissante offre touristique de qualité chez les pays de lést de lÉurope, tous ces facteurs ont été des facteurs clés pour quíl ne se produise pas de dégradation dans le rôle prépondérant de lÉspagne en tant que destination touristique.




  




  Dáutre côté, le Mexique est devenu une destination touristique très importante dans le continent américain, montrant un potentiel élevé de croissance en tant quáttrait de touristes Nord-Américains et Européens. Étant donné les caractéristiques géographiques et les ressources naturelles que compte le Mexique, ainsi que son patrimoine historique, culturel et gastronomique, línégalable esprit de service du Mexicain, ses trente-sept sites inscrits sur le patrimoine mondial de l´humanité et ses cinquante-quatre Villages Magiques, le secteur touristique est considéré comme lún des principaux moteurs de l´économie mexicaine, générant 8,6% du PIB national, dont 11,6% concerne les activités d´hébergement.




  




  Dáprès lÓrganisation mondial du Tourisme, le Mexique détient la dixième position au monde par entrées de touristes, grâce aux plus de 22 millions de touristes internationaux enregistrés en 2010, générant des recettes de 11 872 millions de dollars américains pour l´économie mexicaine. Grâce à ceci, le Mexique est devenu le deuxième pays le plus visité dans le continent américain, après les États-Unis, attirant 15% du total des arrivées de touristes internationaux qui sont enregistrées dans ce continent.




  




  Sur la base de ce magnifique positionnement international de lÉspagne et du Mexique en tant que destinations touristiques et du rôle de premier plan que possèdent les entreprises hôtelières dans le secteur, du fait aussi que dans les deux pays la plupart des touristes reçus séjournent dans des hôtels ou similaires, nous avons considéré nécessaire dápprofondir dans la connaissance scientifique et de léntreprise existante sur ces entreprises et, en particulier, sur la structure organisationnelle des chaînes hôtelières des deux pays.




  




  En conséquence, dans la présente étude nous avons visé les objectifs suivants:




  




  - Connaître dans quelle mesure les principes de conception organisationnelle sont appliqués par les chaînes hôtelières espagnoles et mexicaines. Les principes organisationnels sont un ensemble de variables définissant les rapports existants entre les différentes personnes, les niveaux et les unités organisationnelles, ainsi que la manière dágir de tous dans le développement de leur activité, ce qui arrive même à déterminer la structure organisationnelle des chaînes hôtelières. Il existe trois types de principes de conception organisationnelle : en vertical, en horizontal et en équilibre.




  




  - Connaître dans quelle mesure les facteurs de contingence touchent lárchitecture organisationnelle. Les facteurs de contingence constituent une série de variables, indépendantes à la structure organisationnelle, qui vont avoir une influence sur leur conception. Nous parlons en particulier de lénvironnement, l´âge, la taille, la technologie, le pouvoir, la propriété et la culture propre de léntreprise.




  




  - Savoir quel type de structures organisationnelles ces chaînes hôtelières sont en train dádopter.




  




  -  Déterminer en quelle mesure la conception organisationnelle de ces chaînes a une influence sur leur stratégie déntreprise.




  




  - Connaître quel résultats économiques sont en train dóbtenir ces chaînes et quelle possible relation il existe avec la conception organisationnelle quélles sont en train dímplanter. Conocer qué resultados económicos están logrando estas cadenas y qué posible relación existe con el diseño organizativo que están implantando Pour atteindre ces objectifs on a dessiné un questionnaire ayant servi dáppui à la réalisation déntretiens en profondeur à des cadres supérieurs dún échantillon de convenance représentative des différents types de chaînes hôtelières espagnoles et mexicaines. En concret, huit chaînes espagnoles ont été sélectionnées, représentant cinq types de chaînes –très petites, petites, moyennes, grandes et très grandes-. Les huit chaînes espagnoles analysées comptent avec 994 hôtels et 169 399 chambres et les onze chaînes mexicaines possèdent un total de 246 hôtels et 46 922 chambres, ce qui montre le poids de l´échantillon sélectionné.
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