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mayor competitividad internacional de la empresaniCs, 1992; ROT, 1994) asi

como un refuerzo de la posicién adquirida en el mercado doniéBicbablemente a

causa de ser un proceso tan reciente, el &mbito que abarca la internacionalizacion de la
industria hotelera espafiola no ha sido objeto de analisis cientifico y monografico hasta
la actualidad Esta investigacién tiene como obijetivo contribuir al estudio de este

fendmeno empresarial tan relevante para la competitividad del sector turistico espafiol.

La deslocalizacion de la planta hotelera se puede desarrollar a través de
acuerdos de licencia o franquicia, de contratos de gestion o alquiler, de inversion
directa o joint-ventures. Todas ellas son formas de entrar en mercados internacionales
que la empresa puede elegir cuando decide salir al exterior. La primera peculiaridad
qgue resalta de la internacionalizacion en la industria hotelera reside en que una
espectacular proporcion de ésta, se materializa por medio de la simple exportacion de
capital humano especializadd&gow-howsin inversiones directas al extranjero. Por
tanto, el estudio de la internacionalizacion del sector hotelero no podia supeditarse,
como si ocurre con otras industrias, al andlisis de los flujos de inversion directa al
extranjero provenientes del sector de hosteleria recogidos por la Direccién General de
Transacciones Exteriores. Este planteamiento nos obliga a tomar la empresa como
punto de referencia y resaltar sus pautas de internacionalizacion con un enfoque

principalmente microeconémico.

El objetivo general que nos planteamos es el domecto de los factores que
determinan la internacionalizacién de la industria hotelera espafiola. El andlisis del
proceso de internacionalizacion de la empresa hotelera intentara dar respuesta a las
siguientes cuestiones: ¢por qué se internacionaliza la empresa hotelera? ¢como se

internacionaliza? y ¢donde localiza sus actividades en el exterior?. Se trata, por tanto,

2 Garcia de Quevedo (1996).

% Por ello, la internacionalizacion de la empresa turistica, donde la industria hotelera ocupa un papel
pionero, forma parte del Plan Integral de Calidad del Turismo Espafiol (PICTE) de la Administracion
Turistica Central para el periodo 2.000-2.006.

“ Esta afirmacion cabria ser matizada en dos sentidos. En primer lugar, existen estudios que abordan
el proceso de internacionalizacion seguido por la empresa espafiola lider en Duran Herrera (1997);
Benito (1998a) y Pellejero y Martin Rojo (1998). Egwselo lugar, en Martinez y Pardo (1996) se
analizan los flujos de inversién hotelera en Espafia y de inversion espafiola en el exterior en el sector
de la hosteleria durante el periodo 1988-1994. El analisis se limita a la inversion directa, ante la
imposibilidad de disponer de datos de internacionalizacion por medio de contratos de gestion o



de profundizar en el conmgiento de los determinantes que rodean las decisiones de

exportacién deknow-howhotelero fuera de nuestras frontéras

Pero las decisiones empresariales no derivan Unicamente de criterios
microecondmicos, sino que vienen influidas por los acontecimianteEidos en un
entorno econodmico, empresarial e incluso social, mas amplio. En nuestro empefio por
comprender los determinantes del proceso de internacionalizacion del sector hotelero
espariol, es necesario analizar como las actividades turisticas se ven afectadas por el
contexto de globalizacion econdémica actual desde un enfoque macroecondémico,

cuestion que abordamos en el capitulo II.

A continuacioén, el capitulo Il incluye una revisidbn de los estudios mas
relevantes que, desde un punto de vista tedrico y/o empirico, analizan la
internacionalizacidon empresarial, haciendo especial hincapié en aquellos aplicados al
sector servicios y resaltando las investigaciones previas en torno a la
internacionalizacion de la industria hotelera mundial. La primera conclusion que
deriva de esta revision de trabajos publicados en torno a la internacionalizacion, es la
aceptacion que goza la teoria ecléctica derlilhg como marco tedrico mas adecuado
para explicar las pautas de la conducta internacional de la empresa, y en concreto su
aplicacion a la internacionalizacion derdustria hotelera. Por esta razon y dado que
el paradigma ecléctico integra gran parte de las teorias anteriores que explican el
comportamiento internacional, adoptaremos este marco de andlisis y adecuaremos su
aplicabilidad a las singularidades de la internacionalizacion dellestria hotelera

espaiiola.

Seguidamente, el capitulo 1V estudia los principales rasgos que determinan la
evolucién de la industria hotelera internacional, su estructura empresarial, los factores
gue han influido en su crecimiento y transforrbacy las estrategias que la industria

hotelera adopta ante el nuevo contexto econdmico y empresarial. El objetivo

franquicia. Es preciso mencionar que este estudio, constituye la fuente de inspiracién que da origen a
la presente investigacion.

®> No se entrara en la discusion sobre las implicaciones en el nivel de bienestar social y desarrollo que
estas decisiones de internacionalizacion puedan generar en las economias de destino. Ni en
especificaciones en torno a los patrones de comercio internacional que presentan los paises de
destino de la inversion.



fundamental de este capitulo es interpretar la dinamica en la que el sector hotelero
internacional se desenvuelve y su posible repercusion en las empresas hoteleras
espafolas. Se abordara el papel de los nuevos destinos turisticos, cémo la
liberalizacién del sector servicios afecta a la industria, los retos y oportunidades que

presentan los avances tecnolégicos aplicados a la informacién y gestion, asi como los
procesos de concentracion y las estrategias de segmentacién de productos que
caracterizan a la industria hotelera internacional. Nos detendremos especialmente en
analizar las peculiaridades que presenta la adopcién de formulas alternativas a la
inversion directa en el crecimiento internacional del sector. En el dltimo apartado se

estudian las tendencias mas significativas de la industria hotelera espafiola a finales del
siglo XX y en qué medida se enmarcan en las pautas de desarrollo de la industria

hotelera a nivel global.

Encuadrado nuestro tema objeto de estudio tanto en su vertiente empresarial
como académica, en los capitulos V al Wpendremos los resultados del trabajo de
campo llevado a cabo para el estudio aplicado del proceso de internacionalizacion a la
industria hotelera espafola. En el capitulo V se describe el esquema metodol6gico
empleado para la obtencion de la informacion objeto de andlisis. En esencia, ésta se
compone de informacién primaria procedente de opiniones empresariales obtenidas
por medio de entrevistas y de la cumplimentacion de un cuestionario bajo el marco de
analisis de la teoria ecléctica, por parte de los responsables de la expansion
internacional de las cadenas hoteleras espafiolas. Dichos datos son posteriormente
analizados a nivel agregado utitizhp técnicas de analisis estadistico descriptivo y
analitico. El volumen total de entrevistas efectuadas representa el 77% del conjunto de
empresas hoteleras con presencia internacional a finales de 1999 y el 94% de las
decisiones de inversién, y comprende empresas hoteleras lideres en el sector cémo Sol

Melia, Tryp, Barceld, NH, Riu o Iberostar, entre otras.

Nos interesara conocer qué tipologia de empresas protagoniza la expansion
hotelera internacional, la magnitud que alcanza dicho fendémeno, la distribucion
geografica de la expansion y su forma de financiacion. Para ello habra que tener en
cuenta las caracteristicas de la oferta espafiola en el exterior, la direccién que sigue el

proceso, el papel de los grupos de distribucion turistica y las principales modalidades



de entrada a destinos internacionales que presenta la industria hotelera espafola. La
importancia de estos analisis deriva, no sélo del propio comato del patron de
comportamiento del proceso de internacionalizacion de las cadenas hoteleras, sino de
las conclusiones que podemos obtener a través de ellos respecto a algunas de las
causas que la han determinado. Asi, el hecho de que los inversores se inclinen por
determinadas zonas puede inducir a pensar que las mismas gozan de unas ventajas
tales como su situacion geografica, su dotacion de factores o sus politicas en torno a la
inversion extranjera; la especializacion en la que se materializa la expansion nos
explica las estrategias adoptadas por las cadenas y por el capital extranjero en el
proceso, y en definitiva, las causas que inducen a las cadenas hoteleras a deslocalizar

su actividad.

Una vez analizados los determinantes mas relevantes que rodean el proceso
de internacionalizacién de la industria hotelera espafiola, la investigacion persigue
dos objetivos concretos. En primer lugar, desvelar si las principales aportaciones
tedricas existentes, que desde un enfoque fundamentalmente microecondémico
explican la expansion internacional de las empresas, y en concreto las aplicadas a
industrias de servicios, interpretan adecuadamente las particularidades del proceso
de internacionalizacion de la industria hotelera espafiola. En segundo lugar, detectar
las similitudes y diferencias que presenta el proceso seguido paduatria
hotelera espafiola frente al de la industria hotelera internacional.
Fundamentalmente, el andlisis ahondara en la busqueda de las singularidades que
pudieran derivarse del caractacacional de landustria hotelera espafiola y las
implicaciones que dicha especializacfudiera estar impniendo a su proceso de

internacionalizacion.

Para abordar dichos propoésitos, el capitulo VI analiza el origen y la
naturaleza de las ventajas de propiedad, de internalizacién y localizacion mas
importantes que intervienen en el comportamiento internacional de la industria
hotelera espafiola en paises desarrollados y en vias de desarrollo. Se comprobard,
entre otros aspectos, cOmo las ventajas competitivas de las empresas vienen muy
estrechamente condicionadas por las ventajas de propiedad de la industria a la que

pertenecen, donde generan sus activos intangibles ilidadées logisticas.



Resaltaremos el papel de la politica gubernamental de los paises de destino hacia la
inversion extranjera y desvelaremos las principales causas por las cuales la
expansion en franquicia no constituye una modalidad extendida en la expansion de

la industria hotelera espafiola.

Considerando que el marco de analisis adoptado no constituye un modelo
suficientemente especificado, se recurrird en el capitulo VII ailizacibn de
procedimientos de inferencia estadistica, estdnée dos modelos que tratan de
explorar las siguientes cuestiones especificas. En primer lugar, por medio de una
regresion lineal se pretende detectar cudles son los factores especificos de la
empresa hotelera que determinan el grado de internacionalizacion de sus actividades
de alojamiento. En segundo lugar, se estima un modelo de variable dependiente
discreta (Logit Ordinal) para efectuar una selecciébn de aquellos factores que
presentan una influencia mas significativa a la hora de elegir la modalidad de
entrada a mercados internacionales. Las principales conclusiones que se extraen de

este analisis revalidan y extienden los resultados del capitulo anterior.

Con el propdsito de analizar las singularidades que puedan derivarse del
hecho vacacional de ladustria hotelera espafola y de lo reciente de su proceso de
internacionalizacion, se procedera paralelamente a la comparacion de los resultados
de nuestros analisis empiricos con los obtenidos por autores que analizan la salida al
exterior de la industria hotelera de ambito internacional. Entre las diferencias
observadas, destaca el papel que ocupa el tamaio empresarial, los operadores
turisticos, la experiencia internacional o la imagen de marca en la configuracion de
las ventajas de propiedad de la industria hotelera espafiola y cdmo estos aspectos
infieren en su comportamiento internacional. Por Uultimo se expondra las
conclusiones mas relevantes del estudio, asi como aquellas cuestiones que se

desprenden del andlisis que pudieran ser objeto de posteriores investigaciones.

Si bien los resultados de una investigacion son respidaetexclusiva de
la capacidad de trabajo e intelectual del autor, la naturaleza de esta Tesis es a todas
luces colectiva. En primer lugar, porque no hubiera sido posible una aproximacion

directa a la realidad empresarial de la industria hotelera mediante la técnica de

10



entrevistas con los ejecutivos responsables de la expansion, si la Tesis no hubiera
sido becada por la Secretaria de Comercio, Turismo y pymes. Asi miamea, se
hubiera materializado una visién tan cercana a la realidad de la empresa, de no
haberse contado con la inestimable predisposicion e interés por parte de los
empresarios hoteleros espafidl&n tercer lugar, encuadrar la internacionalizacién

de la industria hotelera espafiola en un marco conceptual tedrico, ha requerido de las
aportaciones analiticas efectuadas por todos aquellos autores que se citan en la
bibliografia. Asi mismo, debo expresar mi agradecimiento a la Universidad de
Alicante por haberme dado la posibilidad de participar en la génesis de los estudios
universitarios de turismo y facilitar mi contactognoamiento del sector desde una

perspectiva global.

Quiero expresar mi mas sincero agradecimiento al Doctor Moisés Hidalgo,
sin cuyo apoyo y diccion nohubiera sido posible la realizacién de este trabajo.
Sus sugerencias y criticas han sido muy utiles para mi. Agradecer tambitos a t
mis compafieros del Departamento de Andlisis Economico Aplicado, en especial a
su actual Director Clemente Hernandez, que me han facilitado un entorno de trabajo
adecuado tan necesario para los procesos de disefio y redaccidbn de esta
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® Las empresas hoteleras que han sido analizadas en esta investigacién son: Sol Melia Hoteles, Riu
Hoteles, Occidental Hotels, Hoteles Barcel6, Iberostar Hoteles, Blau Hoteles, Hoteles Catalonia,
Hoteles Globales, Hoteles Hesperia, Hoteles C, Partner Hoteles, Hoteles Pifiero, H10 Hoteles, Tryp
Hoteles, Siva Hoteles, Renthotel, Hotetur Club, Vista Sol, NH Hoteles, Husa y Best Hoteles. Ver
anexo 3 para una relacion de las personas que han colaborado en esta investigacion.
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acuerdos del GATT, como del proceso de crecimiertad@uico y de la estabilidad
financiera internaciondL ORRAINE Y POTTER, 1993; FONTRODONA Y HERNANDEZ,
1997).

A partir de finales de la década de los setenta pedido observar, ademas,
un conjunto de cambios de primera magnitud en la vida econdémica: la revolucion
de las politicas de oferta, la entrada en crisis del modelo clasico del estado de
bienestar, la aceleracion de imavacion tecnoldgica, procesos de unibn econdémica
y monetaria o la creciente integracion de los mercados financieros internacionales.
Aspectos todos ellos que marcan un auténtico punto de ruptura con la evolucion
econdémica internacional desde mediados de los setentDLEBKERGER Y
AUDRETSCH 1986; @WNALS, 1992). Todo este conjunto de acomteentos, no soélo
representa un punto de inflexion en la evolucién de la economia internacional, sino
el inicio de un fendmeno mucho mas trascendente dado que influye en la
configuracion mundial de la sociedad actual. Se trata del proceso de globalizacion
de los mercados, la consecuente internacionalizacion de las empresas que operan en
€l como fuente de generacidén de nuevas respuestas, y la rapidez e intensidad con la

que este fendmeno estd manifestandose.

En efecto, en los ultimos 20 afos la economia mundial esta experimentando un
proceso de liberalizacion, desregulacion e internacionalizaeidos mercados a un
ritmo aceleradd Esta tendencia ha sido facilitada por actuaciones politicas desde
varias partes del mundo en forma de desmantelamiento de barreras a los flujos
internacionales de capitales y bienes e intentos de armonizacién de los sistemas
impositivos. Desarrollos e innovaciones relacionadas con aspectos tales como la

especializacion productiva, internacionalizacidbn empresarial, espectaculares avances

2 Pese a no ser el objetivo principal de esta tesis, no parece adecuado obviar que este proceso
acelerado no esta exento de voces criticdsa §lobalizacién econémica redistribuye fondos en
algunos casos que, en otra situacion, no circularian mas que en el centro del sistema y nunca en la
periferia del mismo; en otros, los concentra y discrimina a amplias regiones del mundo, no siempre
por criterios estrictamente técnicos. Ademas, a su alrededor se hhiplicado los efectos
desestructuradores de la internacionalizacion masiva de capitales en forma de nuevas
desigualdades, aumentos del paro, ruina de los Estados-providencia como obstaculo al libre
funcionamiento de los mercados, crisis del valor-trabajo y rapida disminucion de la cohesion
social', (Estefania, 1996, pp.25).
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tecnolégicod y unas masivas transformaciones en el comportamiento empresarial,
contribuyen hoy a esta interrelacion creciente en los mercados internacionales y de
forma considerable al crecimiento de la global@aciComo resultado de este

proceso, el mundo se esta convirtiendo en un espacio mas integrado qde nunca

Hoy en dia la globalizacion se ha convertido en el concepto “paraguas” al que
se recurre para justificar un gran numero de tendencias politicas, sociolégicas,
medioambientales y econdmicas a escala internacidrzagtiqueta de globalizacion
se aplica demasiado frecuentemente y de forma indiscriminadaipdeafientar una
serie de fuerzas y cambios con efectos uniformes en determinados paises o regiones.
Existen de hecho esas fuerzas globalizadoras actuando, peecesanicadoptar
una vision mas clara y discriminante para distinguir y detectar la realidad (...). La
realidad es mucho mas compleja que lo que las grandes teorias y explicaciones
intentan sugerir’ (DICKENS, 1992, pp.2).

En términos puramente econdmicos, el térnghabalizacionse refiere al
incremento en la interdependencia de los mercados y la produccion en diferentes
paises a través del comercio en bienes y servicios, flujos internacionales de capital,
alianzas estratégicas internacionales, cooperaciones, adquisiciones e intercambios de
tecnologia (EvY-LIVERMORE, 1998; ®ERAL, 1998). También dce referencia al
incremento en la division internacional del trabajo, conseguida a través de la
fragmentacion internacional de la produccion, asi como las tendencias politicas hacia
un orden econémico mas decantado hacia el libre metchdoglobalizacion se
manifiesta en la particular dinAmica que asumen los flujos de inversion - productiva,
financiera o especulativa -, la industria, la informacién y el consumo de los individuos
(OHMAE, 1992).

% Tanto en lo que respecta a las condiciones generales de produccion (sistemas de transportes y
comunicaciones) como al sistema productivo propiamente en la llamada revolucion microelectrénica
(Canales, 1998)

* A pesar de que desde hace mas de 500 afios, la influencia comercial, politica y financiera de unos
paises en otros ha supuesto una pauta comuin de desarrollo, las posibilidades de intercambio entre
paises hoy abarcan aspectos mas amplios que la mera transaccién de mercancias, incluyendo
transferencias de tecnologia, inversiones reales y financieras, capital humano, etc.

® En Gltima instancia, también se utiliza para aludir a un nuevo estadio del sistema mundial
caracterizado por la dislocacion de las economias y los estados nacionales y su recompaosicion sobre
bases mundiales, segun las necesidades de la competitividad internacional y segin reglas dictadas
por las empresas y mercados, mas que por los politicos o las politicas tradicionales (Donoso, 1999).

14



A nivel general y desde el punto de vista de la oferta, podemos identificar el
proceso de globalizacion como el acto social de reproducir una cultura global e
implica para las empresas un proceso de reestructuracion de sus organizacionesy su
actividad comercial para adaptarlas a escala mui@@l 1998). Ademas, la
reduccion del ciclo de vida de un numero creciente de productos obliga a las empresas
a buscar diversas estrategias para mantener y ampliar su participacion en el mercado
internacional, enfocando sus operaciones de forma global ante la mundializacion de la
oferta y de la competendi@®HMAE, 1992). Todo ello ha derivado en la denominada
nueva economiggue surge fundamentalmente de la incorporacion de los avances
tecnolégicos a los métodos tradicionales de operacion empresarial, y los constantes
requerimientos denhovacion en este entorno econémico que basa su competitividad
en la propiedad de activos inmateriales a partir de la innovacion y generacion de

conodmiento.

Desde el punto de vista de la demanda, la globalizacién implica la
convergencia en preferencias y estilos de vida que paamh nivel global yonduce
a una creciente estandarizacion y homogeneizacion del mercado. En este esquema
globalizado, el productor y distribuidor de productos y servicios opera en funcion de
una demanda global, que le lleva a desarrollar diversas estrategias para el lanzamiento
de los mismos productos en los méas diversos mercados localeacesh base en
una estrategia global, que se recrea o adapta localmente. En otras palabras, existe una

Unica demanda global, pero es atendida en forma diferenciada a nivél local”

2.1.1.- LAS EMPRESAS MULTINACIONALES .

La globalizacion tiene como agentes fundamentales a las grandes empresas
multinacionales, tanto financieras como no financieras, y viceversa, las empresas
transnacionales son una consecuencia obvia de la globaliza@dam (DEHESA
2000). El proceso de globalizacion afecta directamente a la gestion empresarial en las

siguientes vertientes:

® Seglin Canales (1998), las estrategias globales ha de adaptarse a la existencia de diferentes culturas
que deben ser atendidas de forma diferenciada en los diversos mercados a nivel local.
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a) La globalizacion de los mercados, en primer lugar, abre numerosas
oportunidades de expansion al exterior. Las [liokides de diversifiacion de
mercados geograficos no han sido nunca tan altas como hoy en dia, en un mundo con
barreras comerciales mas bajas que nunca, unas posibilidades decaoidni
extraordinarias y unos costes de transporte y telecoationes que han caido
enormemente en las Ultimas décédas

b) Estas oportunidades de internacionalizacion empresarial plantean también
riesgos importantes: el primero es la presion competitiva que supone la creciente
presencia de empresas extranjeras en los mercados locales, tanto por medio de
exportaciones como via inversion directa.

c) Por otro lado, la complejidad del proceso de internacionalizacion afecta a la
direccion de las empresas, que requieren una gestion mas compleja de los distintos
elementos que confluyen en mercados geograficos diferenciados, con distintos tipos de

clientes y riesgos politicos, econémicos y financieros mas elévados

Por consiguiente, el reto que supone iméar lasoportunidades sinérgicas
que presentan las actividades econémicas de empresas multinacionales emerge
como una de las mayores cuestiones en la gestion econémica global, que requiere
una apropiada respuesta por parte de las organizaciones empresariales de todos los
subsectores economicos. Hasta la segunda guerra mundial las empresas
norteamericanas y europeas que penetraban en mercados extranjeros lo hacian
mediante el establecimiento de filiales gestionadas de forma local y ligadas a la
empresa matriz sélo de forma presupuestaria y de control de la inversion. De esta
forma la internacionalizacion era sélo un proceso gradual de comercio e inversion
que permitia a las empresas emprender actividades de competencia multi-
doméstica. Sin embargo, la expansion internacional en el cambio de milenio es un
término mas complejo que se refiere a la situaciébn en la que una industria se
convierte en internacional y no representa a uneccidin de empresas domeésticas
sino a una industria global, en la que la posiciébn competitiva de la empresa en un

pais esta afectada por la posicion en otros paises y viceveBerMIR, 1997).

" El coste de una llamada telefonica de Nueva York a Londres era de 300 délares en 1930, de 50
ddlares en 1960 y de menos de un dolar hoy. El coste de procesamiento de informacion a través de
ordenadores, medido en délares por segundo, ha caido de 100 en 1975 a 0’01 en 1995 y a 0’001
actualmente. Lo mismo se puede decir del transporte por carretera, avion o barco (De la Dehesa,
2000).
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La respuesta al porqué de la inversion directa en el extranjero esté asociada con
el andlisis de la internacionalizacion del comercio y de la produccion a través de la
empresa multinacional (IRAN, 1996). En primer lugar, definamos el concepto de
empresa multinacional o transnacidn&liguiendo a DNNING (1993) una empresa
multinacional o transnacional es una empresa que lleva a cabo inversiones directas en
el extranjero (IDE) y es duefia o controla el valor afiadido de sus actividades en mas de
un solo pais. Por tanto, una empresa multinacional tiene dos caracteristicas principales:
organizar y coordinar multiples actividades de valor afiadido en mas de un pais vy,
ademas, internalizar mercados transnacionales de productos intermedios que surgen de

estas actividades.

El canal principal por el que se realizan las inversiones directas entre paises,
siendo éste el hecho esencial que las define, son las empresas multinacionales. Segun
DICKENS (1992) las empresas multinacionales son la fuerza mas importante que ha
acelerado el desarrollo de estos cambios globales en la actividadméca
internacional, y sus ventas anuales son frecuentemente mayores que los P.1.B. de las
distintas economias nacionales. Siguiendo al mismo autor, estas empresas,
especialmente las grandes corporaciones globales mantienen tanto el control de
actividades econémicas en mas de un pais, como la habilidadaigsovecho de las
diferencias geograficas entre paises en lo que a dotaciones de factores se refiere y
flexibilidad geografica, es decir, capacidad para intercambiar recursos y operaciones

entre diferentes localizaciones a escala global.

Las empresas multinacionales son esencialmente producto de los tiempos
modernos y se han convertido en el principal conducto por el cual la globalizacion se
esta desarrollando. La internacionalizacion de los sistemas productivacsketzao
desde el momento en el que las compafiias transnacionales de un gran niamero de

paises han ido incorporando las ventajas de los revolucionarios avances tecnoldgicos

8 Estos nuevos retos empresariales son ampliamente tratados en: Barlett y Ghoshal (1991).

°® A pesar de que en el presente trabajo utilizamos de forma indistinta el término multinacional y/o
transnacional, se encuentra adecuada la aclaracion que de dicho término realiza Dickens (1992).
Segun este autor, el términaultinacional sugiere operaciones en un nimero importante de paises
mientras quéransnacionaimplica operaciones en al menos dos paises. En efecto segun esta definicién,
todas las empresas multinacionales son transnacionales pero no todas las transnhacionales son
multinacionales.
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en comunicaciones, transporte yogwccion, que les han permitido coordinar y
configurar sus acciones en diferentes localizaciones en el ambito internacional.
Siguiendo a B LA DEHESA (2000), las multinacionales son responsables hoy de cerca

de dos tercios de las exportaciones de bienes y servicios.

Teniendo en cuenta no solo la inversion directa entre paises por medio de
compaifiias transnacionales, sino también las mas comunes formas de inversion en los
tltimos afios (la inversion indirecta por medio de franquicias, licencias, etc.),
COWLING Y SUGDEN (1987) sugieren una definicion mas amplia que incluya a aquellas
empresas que coordinan la produccion desde un centro de decision estratégica,
siempre y cuando esta coordinacion tiene lugar entre empresas que traspasan fronteras
nacionales. Todo ello para captar la creciente diversidad en las formas en las que las
empresas llevan a cabo sus negocios a nivel internacional, muchas de las cuales no
implican propiedad o relacion accionarial sino varias formas de colaborar legalmente
entre empresas independientes de diferentes paises. Es decir, la implicacion extranjera
de la multinacional puede darse o no mediante la propiedad del capital o inversién
directa (BJLL, 1994).

En la década de los 90 se hadarcido un refinamiento en la terminologia de
empresa multinacional. Prueba de ello es que hoy son diversos los calificativos
aplicados a las diferentes unidades que de alguna manera han intervenido en el proceso
de inversién directa internaciofal multinacionales, globales, internacionales y
transnacionales, son epitetos que, sin tener siempre unas definiciones muy precisas
detras de ellas y no existir un consenso generalizado sobre la terminologia, aparecen
en la literatura sobre el tenf@rRAHAM, 1992; &RRA1994). No obstante, podemos
guedarnos con la distincién que realiz&RPER (1990): una empresa “multinacional”
es la que opera en negocios y actividades en un numero determinado de naciones pero
no realiza ningun esfuerzo estratégico para unir dichas operaciones, mientras que una
empresa “global” persigue una estrategia unificada por medio de varias operaciones

nacionales armoniosamente coordinatas

% Una explicacion de las diferencias de conceptualizacion aqui referidas, se puede encontrar en
Ghosal y Westney (1993).

1 En el mismo sentido, una industria se considera global cuando existen oportunidades o ventajas
competitivas al integrar sus actividades en una escala global (Porter, 1986) o si la posiciéon
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2.1.2.-LA INVERSION DIRECTA EN EL EXTRANJERO (IDE)*?

La mayor parte de la historia de la internacionalizaciéon de la actividad
econémica se ha caracterizado por flujos de exportaciones e importaciones de
productos entre paises. Pero la inversion directa al extranjero (en adelante, IDE) es una
de las tendencias mas notables de la aceleracion del comercio despuésueléa seg
Guerra Mundial, cuando la internacionalizacion de la economia productiva se
materializa mediante flujos de comercio entre empresas matrices y filiales en el

extranjerd® o mediante flujos de IDE.

Las exportaciones son reconocidas como el método de internacionalizacion
gue presenta menor riesgo, dado que las actividades de produccion son llevadas a
cabo en el pais de origen, a pesar de que el marketing pueda realizarse en el
destind®. Las exportaciones son consideradas como el primer paso en un mercado
fordneo; sin embargo éstas persisten como estrategia en el tiempo incluso en las

grandes multinacionales.

En el extremo opuesto, la propiedad de la totalidad dacleienes de una
empresa foranea por medio de IDE, constituye la alternativa que requiere mayor
volumen de recursos financieros para entrar en un pais extfanjertDE puede ser
considerada como la via natural a través de la cual se materializan las ventajas
comparativas en un entorno dindmi@BuUckLEY Y CASSON1992). El Fondo
Monetario Internacional (1997) define IDE como “aquella inversion en la que el

ultimo interés de la empresa es la intencién de operar en una economia diferente de la

competitiva de la industria en el mercado nacional se ve afectada por su posicion competitiva en
otros mercados (Portet al.,1982).

2 | a inversion directa en el extranjero, el papel de las multinacionales y sus implicaciones a nivel
econémico global se exponen en detalle en: Froot (1993); Lorraine y Potter (1993); Tharakan y Van
Den Bulcke (1998); Ghosal y Westney (1993); Buckley (1995), entre otros.

3 En 1997, el comercio intraempresa representaba mas del 40% del comercio total en los paises de la
OCDE (1999). Segun Martinez Gonzalez-Tablas (2000) el rasgo mas novedoso en el entorno
transnacional actual es el que concierne al comercio intrafirma.

14 Abarcan exportaciones indirectas - a través de compafiias de comercializacién, empresas de
exportacion o gran variedad de intermediarios-, y exportaciones directas.

!> Una vez esta relacion entre dos empresas existe, toda transaccion de capital entre el inversor y la
filial es considerada como flujo de inversion directa, la cual incluye normalmente compras de
acciones, reinversion de beneficios e incrementos en la posicion neta de la matriz freitial.a la f

Sin embargo, determinados cambios en la posicién de la IDE no son necesariamente recogidos en las
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que proviene la inversion, siendo el propdésito del inversor mantener una voz efectiva
en la gestién de la empresi’La IDE presenta dos dimensiones basicasi{Gs,

1992): la transferencia de recursos humanos y materiales (sobretodo capital y
tecnologia)’ y el control de la propiedad, y suele ir unida a proyectos que conllevan
controles operacionales muy estrechos o donde la innovacion rapida o la
racionalizacion y control de inputs claves son los objetivos principad@suET AL,

1989).

Estas transformaciones globales en el comercio y la produccion son uno de los
indicadores mas importantes de la internacionalizacion de la actividad economica. En
este trabajo se profundizara en las causas que inducen a la industria hotelera a invertir
en el extranjero y los factores determinantes de su competitividad internacional.
Siguiendo a @NALS (1992) las razones o causas de la IDE pueden clasificarse en
general en dos grandes grupos:

a) Las inversiones que persiguen una expansion o diversificacion
del mercado, motivadas por el coste de transporte, la existencia de economias
de escala, las pautas de consumo en el pais de destino, la existencia de
aranceles altos u otras barreras proteccionistas, y @hgeguo a los clientesy
competidores.

b) Las que buscan ventajas desde el punto de vista de los costes de
aprovisionamiento, relacionadas con el modelo de ciclo de vida del producto
(ver capitulo Ill) y la existencia en un pais de ciertas materias primas de

caracter estratégico.

Con todo, nuevas formas de intercambio internacional comienzan a alterar la
complejidad de la economia mundial y de la internacionalizacion en si misma. Mas
alla del concepto de IDE existen muchas formas por las cuales las empresas pueden

acometer actividades en muchos paises: acuerdos de licencia, de franquicia, de

balanzas de pagos de los diferentes paises, las cuales estadisticamente s6lo recogen el neto de la
inversion bruta menos desinversiones (Garcia, 1996).

!¢ Convencionalmente, se requiere un nivel accionarial minimo, generalmente valorado en mas del
10% de la totalidad de la empresa, considerandose en caso contrario como inversion en cartera
(Dickens, 1992).

" Es por esta transferencia de recursos por lo que algunos autores afirmaril@99jague la IDE

es un instrumento de desarrollo relevante para los paises de destino de las inversiones.
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gestion, alianzas estratégicas, joint-ventures, entre las mas importankasNgy],

1997). Tradicionalmente la expansion territorial de la produccién de una empresa
fuera de sus fronteras se habia conseguido por medio de IDE. La inversion
extranjera se considera directa cuando el control sobre el uso de los recursos
transferidos permanece en la empresa que invierte y consiste en un paquete de
activos y productos intermedios como capital, tecnologia, gestién didduds y
acceso a los mercados. Se diferencia de la inversion indirecta en que esta ultima
implica solo la transferencia de productos intermedios (capital, participaciones,
tecnologia). En este caso, el control sobre los recursos es confiado del vendedor al
comprador (IDNNING, 1993). Por lo tanto, podemos afirmar que la
internacionalizacion de la produccion no es sélo un fendmeno en continuo
crecimiento, sino también en continua transforgmcien la medida en que no
comprende solo la inversion directa, sino también otras formas de progresiva
relevancia como la subcontratacion o la franquicia. Formas que como se
comprobara a lo largo de esta investigacion, adquieren uacddst papel en la

internacionalizaciéon del sector hotelero.

EVOLUCION DE LA IDE M UNDIAL EN LA DECADA DE LOS 90

Durante la década de los 90 los flujos totales de IDE enuationhan
experimentado un notable ascenso, con una tasa de crecimiento que supera la del
comercio y la produccion mund@NCTAD, 1995) y pasando de un promedio anual
de 267.000millones de ddlares entrE991-1997 a cerca de 370.00Mlones de
dolares en 1998 (UNCTAD, 1998;ABcO MUNDIAL, 1999). En la evolucion de la
IDE mundial (grafico 2.1) se distinguen tres etapas. Después de un periodo de
crecimiento hasta990, la IDE experimenta un incremento espectacular al amparo de
la recuperacion econdmica internacional. Este crecimiento ha venido potenciado por
un cambio en las estrategias seguidas por las empresas de los paises mas desarrollados,
ante las alteraciones en el entorno internacional ya comentadas. En el periodo 1991/93
la IDE sufre un estancamiento, manteniéndose al nivel alcanzado en los ochenta, de
nuevo reflejando la evolucion de la economia internacional: la Union Europea
atravesaba una etapa de desaceleraciépdnze iniciaba en una depresiéon. Desde

1994 hasta la actualidad, y al tiempo queesectiva la echomia europea, la IDE
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vuelve a experimentar un elevado crecimiedt@licando las cifras de los primeros

90, aumento que supera con mucho el del PIB de las tres grandes areas de referencia.

GRAFICO N°2.1.: BVOLUCION FLUJOS INVERSION DIRECTA EXTERIOR EMITIDA , 1988-
1997. MILLONES DE DOLARES )
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Fuente: UNCTAD (1999) World Investment Report, 1998.

Por destinos, la IDE en la segunda mitad de los ochenta se dirigié a los paises
desarrollados, restando peso momentaneamente a la teoria ortodoxa de la IDE basada
en las diferencias de los precios de los factores entre paises (grafico 2.2). Pero los 90
los flujos de IDE se dirigen de una manera creciente a los paises menos desarrollados,
gue alcanzan el 1998 el 42% de los flujos totales, principalmente los paises asiaticos,
América Latina y Caribe y algunas economias en transiCiGiRgM1999). Este
crecimiento de la IDE a paises en desarrollo se explica en base a su potencial de
crecimiento, las medidaslaptadas para liberalizar los regimenes de inversiones, los
procesos de privatizacion y la apertura de determinados sectores a la competencia
internacional (@RCiA DE QUEVEDO, 1996) y a las diferencias de los precios de los

factores.
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GRAFICO N°2.2. B/OLUCION FLUJOS INVERSION DIRECTA EXTERIOR RECIBIDA , 1988-
1997.
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Fuente: UNCTAD (1999) World Investment Report, 1998.

Existe una elevada y creciente conexion entre las pautas emergentes de este
nuevo orden mundial del comercio internacional y la inversion global, dado que la
internacionalizacion de la produccion estimula los flujos comerciales entre inversores
de origen y paises de destino incentivando de este modo la inversion entre paises
(OCDE, 1997).

2.1.3.- LA INTERNACIONALIZACION COMO ESTRATEGIA EMPRESARIAL

El proceso de internacionalizacion entendido como un proceso de creciente
implicacion de las empresa en las operaciones internacionalescH{Ww
LOUSTARINEN, 1988) no es enfocado por igual en todas las empresas. Algunas
optardn por un proceso de internacionalizacion de caracter mas bien pasivo, en
términos de RLP Y RIALP (1996), mientras que otras adoptan una estrategia mas
activa. En el primer caso, la empresa se vincula con alguna otra empresa o grupo
extranjero tratando, sobre todo, de reforzar su posicién en el mercado doméstico, y
por lo tanto, no muestra un claro interés en proyectarse hacia los mercados
exteriores. En el segundo caso, la panidn hacia algin mercado exterior pasa a
constituir el referente estratégico basico en las decisiones de la empresa. El enfoque
de RALP Y RIALP (1996) se considera adaptable al caso de la industria hotelera
espafiola, en el sentido de ser una industria que ha apostado siempre por una

internacionalizacion pasiva basada en acuerdos, accionari@esan los mayores
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operadores turisticos europeos. Este trabajo, si bien hara referencia a estos
acontecimientos, se centrara en lo que los autores denominan internacionalizacion

activa.

En el contexto econdmico global las estructuras industriales en blusqueda de
economias de escala, diversificacion geografica, ventajas en costes salariales,
fiscales y ecoldgicas, intensifican su deslocalizacion empresarial. La globalizacion
y la expansion a escala planetaria de las grandes empresas transnacionales, asi como
el capital financiero y especulativo, son procesos que se limgntan de forma
simultanea. A nivel econdmico o comercial este proceso es absolutamente relevante
ya que este nuevo entorno econdmico global desarrolla y requiere formulas de

gestion adecuadas a nuevas dimensiones empresariales.

Un proceso tipico de gestion estratégica empieza con el analisis interno y
externo del entorno y la determinacién de objetivos que llevan a la eleccién de la
estrategia, al disefilo de su implementacién, evaluacion y control. Si la empresa
determina que la direccién por la que se decide es la e@pangbe elegir el
método de consecucion de este objetivo estratégico. Al igual que en otras
decisiones, se impone en ésta un balance, normalmente entre coste, rapidez y riesgo,
gue en Ultima instancia decidirdA el método elegido (interno, contratos de
colaboracién, adquisicion,...).

FIGURA 2.1: DESARROLLO DE ESTRATEGIAS EN LA EMPRESA

| Desarrollo de estrategias |

Estabilidad
Expansién
Retranqueamiento
Combinacion
Direccion en el desarrollo de Métodos para conseguir |el
la estrategia desarrollo de las estrategias*
Desatrrollo interno
Productos Desarrollo externo:
fusiones
Mercados Concéntrico Horizontal y adquisiciones
Funciones Conglomerad Vertical Desarrollo externo:
aventuras
Tecnologia conjuntas

* Para el desarrollo de estrategias de ‘retranquamiento’ los métodos incluyen liquidacion, venta y desinversion.
Fuente: Young, Haithy Wheller (1989):International market entry and developmententice Hall.
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FIGURA 2.2.-: CLASIFICACION DE LAS RUTAS ALTERNATIVAS DE EXPANSION

NACIONALES Y DOMESTICAS

nacional

Alternativas de expansion para una empresa
que opera exclusivamente en el mercado

Expansion mediante

diversificacion

Expansién hacia

segmentos de mercado

Expansion mediants
la diversificacion

geografica tradicionales mediante Igs sectorial o de
productos existentes productos
Expansion Expansion Diversificacion Diversificacion
geogréfica geogréfica internacional nacional de
nacional internacional sectorial o de industria o
producto producto
Internacionalizacion

Productos/ Mercado(s) Funciones Tecnologia Métodos d
servicios penetracion

Fuente: Luostarienen, R.(1979): “The internationalization of the firm”, Helsinki School of Economic, 65.

La internacionalizacion de la empresa estd estrechamente relacionada con

los factores de competencia de un pais y con la rivalidad o reacciones existentes en

los mercados (DRAN HERRERA 1996). De esta forma, no cabe impulsar un proceso

de internacionalizacion desde la propia empresa si ésta no es competitiva a nivel
internacional. Es decir, si no tiene la capacidad suficiente para ofrecer bienes y
servicios de similar o superior calidad a los de la competencia, en al menos algun
segmento de mercado con un nivel de servicio homologable y con precios similares
(CaNALS, 1994). El desarrollo de una estrategia internacional representa una de las
muchas decisiones que la empresa ha de adoptar en su politica empresarial. En la
figura 2.1, la estrategia de expansion de mercados representa sélo una de la gran

variedad de opciones abiertas a la empresa. Estas estrategias para la busqueda de la
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expansion, que conlleva en dltima instancia a la internacionalizacion, se ilustran en

la figura 2.2.

FIGURA 2.3.- DMENSIONES DE LA | NTERNACIONALIZACION

METODO DE OPERACION
INTERNACIONAL
Como Agentes, filiales,
A franquicias, contratos de
gestion, ...
OBJETIVOS DE
VENTAS
Qué ) MERCADOS
Bienes, Servicios, Donde
know-how, sistemas, Diferencias Politicas,
culturales, distancia
fisica, ...
/Cé{pacidad Organizativa
PERSONAL
ESTRUCTUR Habilidades
ORGANIZATIVA ; internacionales
Departament_o, de y experiencia,
exportacion, formacion, ...
division
internacional, ... v
FINANCIACION

Fuente: Welch, L.S.; Luostarinen, R. (1988): Internationalization: evolution of a codoemtal of General
Managementvol. 14., n°2, pp.39.

Tal y como afirma DUSTARINEN (1979), la internacionalizacion constituye
una de las alternativas de expansion de la empresa cuando ésta toma en cuenta
escenarios ajenos al nacional para el desarrollo de sus mercados. Es decir, la
estrategia internacional es una parte integrante de la estrategia competitiva general
(ALoNsO Y DonNosg 1998). Asumiendo que la empresa decide internacionalizarse,
para conseguir este objetivo ha de seguir una serie de decisiones en su direccion y
desarrollo, incluyendo determinar la naturaleza del producto o servicio, grado de

diversificacbn, publico objetivo y formas de aproximacion a él, los recursos
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humanos que posee, el uso de la tecnologia a aplicar, su ubicaciéon yolbesnokét

entrada (figura 2.3).

2.2.- EL TURISMO: UN SECTOR ECONOMICO GLOBALIZADO.

2.2.1.- MPLICACIONES MACROECONOMICAS DE LA GLOBALIZACION

Estudiaremos en este apartado como afecta a las actividades turisticas el
entorno economico y empresarial presentado. Estas transformaciones en las
condiciones econdmicas globales constituyen uno de los mayores retos a los que se
enfrenta el sector turistico como industria de servicios, al alterar los patrones que las
organizaciones empresariales que actian en ella estaban acostumbradas & afrontar
La creciente importancia de la competencia internacional est4 convirtiendo a la
industria turistica en una industria globahgelerado el proceso de formaciéon de
organizaciones multinacionales de servicios turisticoslas en particular, la
actuacion a nivel internacional de las cadenas hoteleras est4 transformando la
industria de alojamiento desde unaecwion de mercados multidomésticos - en lo
que a busqueda de recursos se refiere -, a una serie de actividades de valor afiadido
mas integradas, orientadas a incrementar la eficiencia del grupo al quegarten
Persiguiendo este objetivoacciones estratégicas en busca de inversion y
rentabilidad se anvierten en una de las caracteristicas mas importantes en las

pautas de desarrollo de la industria.

Siguiendo a BERAL (1998) las imptaciones del proceso de globalizacion en

turismo afectan a la oferta y la demanda de diversas formas:

'8 En todo caso, alin cuando las compafiias estrictamente turisticas no se incorporasen directamente
al proceso globalizador, empresas que afectan a las operaciones y al control efectivo de sectores
especificos en el sistema de la industria de viajes, incluidas la financiera, banquera y las de
telecomunicaciones, estan viéndose inmersas a su vez en este proceso global (Mowlana y Smith,
1990).

% Mientras que el alcance global de la actividad turistica puede ayudar a las empresas a ofrecer una
buena relacion calidad precio y alcanzar cuotas de competitividad nacional e internacional a través
de las economias de escala, la gestion centralizada de las organizaciones empresariales globales
implica que la generacién del conocimiento y la innovacion sea desarrollada en la empresa matriz.
En consecuencia el papel de las operaciones en el extranjero se limita a implementar las estrategias
de la casa matriz mas que desarrollar procesos de innovacién de forma individual (Smeral, 1998).
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a) Implicaciones de la globalizacion en la oferta de servicios turisticos:

1.- El impacto de los sistemas de informacion y reservas
computerizados ya por si mismo supone que los oferentes de productos
turisticos actien en un mercado a escala global. Lineas aéreas, cadenas
hoteleras y operadores turisticos desarrollan sus ramas de negocios en todo el
mundo, ya que con los sistemas de distribucidn globales tienen ldigeusib
de cubrir la mayor parte de la demanda internacional de viajes. Junto a ello,
alianzas estratégicas, cooperaciones y/o fusiones y adquisiciones de empresas,
muchas de ellas apremiadas por la necesidad de repartir los costes que la
incorporacion de sistemas tecnoldgicos requiere, actian como fuerzas
adicionales en este proceso de globalizacién. Por tanto, el uso de la
informacion y de las tecnologias junto a variadas formas de integracion
empresarial amplia a cadena de valores de la industria turistica dotandola de

cobertura mundial.

2.- Por otro lado, la disminucién de los costes en el transporte
aéreo amplia las posibilidadesatzeso a diferentes destinos a bajos precios,
permitiendo su alcance a turistas con relativamente bajo nivel de rentas.
KRUGMAN Y VENABLES (1995) presentan una vision interesante de los efectos
de las tarifas de transporte en la economia mundial: su modelo de comercio
internacional sugiere que una sola causa - el declive en los costes de transporte
y comunicaciones en el largo plazo como resultado de la creciente integracion
de los mercados-, puede producir, en primer lugar, una division mundial entre
regiones ricas y pobres, seguido de una tardia convergencia en rentas y
estructuras econémicas entre estas regianes una posible aplicacion de
esta teoria al turism@BvERAL, 1998), se podria afirmar que los costes
decrecientes del transporte provocan, en un primer momento, que Europa se
perfile como el destino mas exitoso para los europeos y a medida que los
costes de transporte y comunicaciones continlamdjese produce un

estado de convergencia en rentas reales, en la cual los destinos periféricos

2 Cabria destacar en este punto que, en la actualidad no se ha producido tal convergencia ya que
coincide una reduccién de los costes de transporte con incrementos en la distancia entre paises ricos
y pobres.
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turisticos ganan cuota de mercado y los destinos tradicionales del pasado la

pierden.

Esta afirmacion ha de tomarse con cautela dado que, por un lado,
es muy probable que otros factores como la tecnologia o los cambios en los
gustos de los consumidores jueguen un papel importante. Ademas, en turismo y
ante la peculiaridad de ser el consumidor/turista el que viaja al lugar de la
produccion, un aumento la oferta turistica en los destinos periféricos no
necesariamente requiere, ni tiene porqué implicar incrementos en la renta de
dichos paises. No podemos olvidar las diferencias en las dotaciones iniciales de
factores -capital humano, progreso técnico- como causa importante de que, en la
actualidad, coexistan bajos costes en el transporte con incrementos en las
distancias entre paises ricos y paises pobres, ambos especializados en servicios
turisticod. Por otro lado, las débiles estructuras productivas de los paises del
Sur para hacer frente a la demanda de servicios turisticos origina que un alto
volumen de productos sean importados. Y por ultimo, a los bajos niveles
salariales e insignificantes costes tributarios para los capitales extranjeros habria
que afadirle el alto porcentaje del precio del paquete turistico que se queda la

compafia aérea, casi siempre multinacional extranjera.

3.- El surgimiento y desarrollo de nuevos destinos turisticos,
muchos de ellos en paises en vias de desarrollo, viene apoyado por fuertes
inversiones de empresas multinacionales orientadas a crear la infraestructura
necesaria para su aprovechamiento por parte de los distintos agentes que
intervienen en el negocio turistico. Dada la casi perfecta sustituibilidad que
existe entre determinados destinos turisticos, el factor precio se convierte enun
aspecto fundamental que determina la competitividad del sector, adquiriendo
una importancia relevante el mantenimientoides costes laborales unitarios
bajos, bien gracias a costes salariales bajos o0 a altas tasas de productividad. En
estos nuevos destinos y ante el papel crucial que juega el factor mano de obra

en un sector de servicios como el turistico, el reto reside en conseguir tasas de

2 En consecuencia, un destino del Sur puede ver incrementadas sus llegadas internacionales de
turistas sin que ello implique que el destino retenga mas ingresos turisticos, dado el sustancial
montante de capital extranjero sobre el que la mayoria de los destinos del Sur apoyan su desarrollo
turistico, y las consiguientes fugas de beneficios repatriados.
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productividad elevadas que mantengan los costes laborales unitarios bajos al

tiempo que ofrecen un servicio profesionalizado al cliente/turista.

b) Consecuencias de la globalizacion en la demanda de turismo:

1.- El crecimiento en los niveles de rentas de la sociedad, el
envejecimiento de lIgpoblaciébn europea, la saturacion de los destinos
tradicionales, junto con la emergencia de nuevas inquietudes y cambios en las
formas de vida emergen como factores importantes para explicar la naturaleza
global de la demanda turistica. A estos factores afiadiriamos que los avances en
los sistemas de comunicaciones e informacion haropado que los turistas
de finales del siglo XX sean mas experimentados y exigentes
(VANHOVE,1998).

2.- Por otro lado, la elevada elasticidad demanda renta que
presenta el sector turistico, considerado un sector de demanda fuerte, augura un
crecimiento espectacular de la demanda de turismo en términos globales
(OMT, 1998; BiLL, 1994).

2.2.2.- LOS MOTORES DE LA GLOBALIZACION

Adaptado del marco de analisis de la competitividadager BrR(1986, 1990),
y siguiendo a @ y PINE (1995) como referencia, el potencial de globalizacién que
presenta una industria, es decir, la prdlukeal de que una estrategia a nivel global sea
efectiva, depende de la combinacion de cuatro factores: el mercado, los costes, la

regulacién gubernamental y la competencia (figura 2.4).

= El factor coste:Para competir a nivel internacional, las industrias

turisticas han generado una tendencia en hacia enfatizar economias de escala y

conseguir ventajas competitivas sobre la base de liderazgo en costes. Estas empresas,
que han optado por una dimension global y estrategias de bajos costes, estan altamente
estandarizadas para explotar los requerimientos de los consumidores en varios paises.

Dicho aspecto es especialmente importante en la industria hotelera internacional y el

papel dominante que ocupan en ella las grandes cadenas (ver capitulo IV). Ademas de
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la clase de hotel que se decida establecer, la localizacion de la planta determina en
gran medida el tipo de mercado al que dirigirse, la orientacién del marketing y, por
tanto, la rentabilidad empresarial. Los costes de los factoresdigcpion locales -

costes de trabdjoy de la tierra, fundamentalmente-, asi como los costes fiscales y las
facilidades para comprar bienes inmuebles comprometen asi mismo los gastos de
capital. Sin embargo, si la empresa pretende basar su estrategia de expansion en las
ventajas en los costes de los factores, debera combinar tal ventaja con la instalacion y

mejora de las tecnologias disponibles en los mercades (R 1990).

FIGURA 2.4.-: MOTORES DE LA GLOBALIZACION EN TURISMO

Necesidades de los consumidores
Consumidores globales

Canales de distribucion globales
Marketing adaptable

- Economias de escala global
- Logistica favorable
- Diferencias en costes entre paisy

FACTOR
MERCADO

FACTOR
POTENCIAL DE GUBERNAMENTAL
GLOBALIZACION

FACTOR COSTE

DE LA INDUSTRIA

- Estandares técnicos

compatibles
-Politicas comerciales favorables
- Regulaciones comunes
- Competidores globalizados
- Competidores que usan estraA
globales

- Nuevas tecnologias

AavdaiAILILIdNOD
34 40120V

Fuente: Go, F. y Pine, R. (1995), Adaptaddzdi@balization Strategy in the hotel industed. Routledge, pag.
281.

2 La profesionalidad y cualificacion de la mano de obra de una empresa de servicios turisticos
adquiere un papel relevante en la competitividad internacional. De ahi que muchas cadenas hoteleras
implementen sus propios sistemas de formacidon de personal dentro del proceso de expansion
internacional.
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= Factores de mercadbos cambios en el mercado deben recibir gran

atencion por parte de los empresarios turisticos, de forma que consigan satisfacer a
los consumidores que, hoy mas experimentados, buscan una buena relacion
calidad/precio y presentan unos hébitos de consumo méas complejos - desde
vacaciones de quince dias hasta multiples mini-vacaciones-. En consecuencia, las
empresas de un pais se ven beneficiadas si su demanda en el interior del pais se
centra en variedades o modalidades de servicios que se demandan en otros paises
(PORTER 1990). En las empresas hoteleras éste ha sido un motor importante de
internacionalizacion del sector: la demanda interior, por lo general internacional,
de gran parte de las plantas hoteleras ha faciltado que la empresa aprendiera a
atender las demandas de mercados universales antes de ubicarse en el extranjero,
bien se trate del segmento de mercado negocios, bien de demanda vacacional. Por
otro lado, también los canales de distribucion en los negocios turisticos estan
evolucionado al hilo de los avances tecnoldgicos, constituyéndose el uso

combinado de los distintos canales la forma mas comun de acceso al consumidor.

= Factores gubernamental@®dos los gobiernos juegan un doble papel

en los servicios de viajes y ocio. Por un lado, la influencia que los gobiernos
mantienen sobre los sectores de servicios y la posibilidad de que éstos desarrollen
ventajas competitivas en funcion de la mayor o menor regulacion a la que estén
sometidos. En esta linea, las decisiones mas importantes que afectan a las
compafias internacionales de servicios turisticos son a) controles a la entrada,
establecimiento y propiedad, b) requerimientos de nacionalidad c) regulaciones
economicas que actian sobre la competitividad de las filiales de participacion
extranjera, y d) incentivos y requerimientos de resultados (UNCI&B, pp.43,

en G Y PINE, 1995). Por otro lado, la concepcién global del producto turistico,
entendida como la conjuncion de los atributos del destino que atraen la demanda
turistica - infraestructuras viarias, aeroportuarias, seguridad ciudadana, urbanismo,
recursos naturales-, confiere al sector publico un papel fundamental para

determinar la probabilidad de que una estrategia de inversién sea exitosa.

= Factores de competitividadTradicionalmente los inversores en

alojamiento se habian localizado en Europa y Norteameérica, donde reside el 80%

de las habitaciones a nivel mundial (OMT, 1998). En la actualidad, pese a existir
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una enorme presencia de propietarios anglosajones, se observa una creciente
participacion de inversores no tradicionales -franceses, japoneses, canadienses y
espafoles, fundamentalmente- en los mercados internacionales y las oportunidades
de localizacion se han esparcido hacia Asia y toda América. De forma paralela a
los cambios en los mercados, las empresas turisticas desarrollan nuevas estrategias
para mantener sus cuotas en el mismo, uidizalos avances tecnolégicos en
procesos de informacion y considerando la displaall de personal cualifick,

como factores fundamentales a la hora de planificarda@dn estratégica de las
compafiias. El tradicional paradigma de las ventajas competitivas dirigidas a
posicionar un producto en el mercado, depende cada vez mas de los recursos
humanos que gestionan la empresa como parte integral en la cadena de valores de

la misma&®.

En este sentido, las fuerzas del mercado, el coste de los factores y la regulacion
gubernamental ofrecen estimulos a la globalizacién dediasiria turistica. Asi,
mantener el nivel de competencia utitida eficientemente las oportunidades de este
nuevo entorno globalizador contribuye de forma crucial a la cadena de valor de la
empresa. Entre los acontecimientos que han contribuido significativamente a la
consecucion de operaciones mas efectivas en turismo, eficiencia en la utilizacién de
recursos y, por tanto, la creciente globalizacion de la economia, se encuentra la
emergencia de las empresas multinacionales en turismo. En cuanto al turismo, habria
que afiadir un matiz diferencial a su vertiente internacional: la empresa se
internacionaliza para llegar al destino, y en €l, muchass/abastece al mismo tipo de
clientela que se mueve alrededor del mundo. Analizaremos en este trabajo cémo
influye en la decisién de internacionalizarse el hecho de que el consumo del producto
turistico se produzca en el mismo lugar donde se elabora el producto, existiendo varios
lugares de produccién en unos puntos determinados desde donde se distribuye el

producto a nivel mundial.

% Mientras que la incorporacién de productos computerizados en la empresa adquiere un papel
primordial en su nivel de competitividad global, de la efectiva adquisicién de habilidades para
desarrollar correctamente estas innovaciones e incrementar las ventajas competitivas de la industria,
depende el enfoque éptimo de las transacciones electronicas. Si éstas se orientan hacia la evaluacién
de nuevas oportunidades de marketing, la adquisicion de mayor conocimiento de los mercados
locales y la seguridad de que las redes de distribucion internacionales son usadas eficientemente,
puede concluirse que las inversiones han sido rentabilizadas.
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2.2.3.- MPACTO DE LA GLOBALIZACION EN LAS ESTRUCTURAS EMPRESARIALES

Dado que uno de los efectos mas importantes de la globalizacion es la
intensificacidon de la competencia a través de la expansion de los mercados, los
consumidores tradicionales disponen de mas opciones de donde disfrutar sus
vacaciones, mayoritariamente en forma de consumo estandarizadaldecin en
masa con un grado minimo de diferenciacion. Esta competencia viene agravada por la
creciente transparencia en precios que ofrecen los mercados y que permite comparar
atributos de los distintos destinos, debido tanto a procesos de regionalizacion y
unificacion monetaria (Union Europea), como a la plddtal de informacion cuasi
perfecta que obtienen los consumidores ante la disposicion de una oferta global
actualizada a tiempo real. Por otro lado, también es importante el fuerte impacto que la
globalizacién implica en las pequefias y medianas empresas turisticas, maxime si estas
empresas actlan en destinos con relativamente bajo nivel de integracion,

especializacion y monopolio.

En este entorno crecientemente complejo y cambiante, las empresas no
pueden competir de forma efectiva a través de estructuras estaticas. Para funcionar en
esta red integrada en constante evolucion, los mercados requieren estructuras
organizativas que incorporen flexibilidad en la gestién mas que la forma tradicional de
organizacion jerarquica caracteristica de las empresas que tradicionalmente operan en
turismo. Para sacar provecho de las nuedamtunidades y construir ventajas
competitivas, las compafias turisticas internacionales que ubiquen su oferta en
diversos destinos han de desarrollar, simultaneamente, tres habilidades estratégicas

diferentes y a menudo conflictivas¢GL998):

1.- La flexibilidad multinacional para nesnder a diversidad de demandas
locales.

2.- La competitividad global para capturar eficiencias de escala.
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3.- La habilidad internacional de aprenderrm®vaciones a escala mundial.

En turismo, donde la combinacion de inversiones directas e indirectas se
realiza a nivel internacional, hay tres sectores béasicos que operan a escala
supranacional: el sector hotelero, el de la industria de intermediacion y el del
transporte aéreo. Siguiendo el estudio de la UNCTAD (1981), llevado a cabo por

Dunning y McQueen, las principales caracteristicas que las definen son:

a) El sector hotelero, que presenta una forma de operar a nivel
internacional no excesivamente concentrada a través de la inversion directa,
sino por medio de participaciones accionariales minoritarias combinadas con un
uso extensivo de la franquicia. Esto se debe, por un lado a que el alojamiento
requiere una gran cantidad de inversion fija en suelo, edificios y equipathiento
y por otro DUNNING Y MCQUEEN (1982a, 1982b) defienden la neaesidad en
las compafiias hoteleras de que las empresas matrices centralicen e internalicen

la inversion, cuestion que analizaremos en los siguientes capitulos.

b) Los mayoristas de las operaciones turisticas son los operadores
turisticos internacionales. Dichos mayoristas, ubicados en los paises
generadores de turistas, conocen sus necesidades y gems@mias de escala
y alcance sirviendo a varios paises y segmentos de mercados donde tienen
conexiones, generalmente de propiedad, con comparfias aéreas y hoteles. La
integracion vertical en los operadores turisticos es una tendencia que se acentia
dia a dia dado que permite un estricto control de la calidad en los elementos del
paquete, diversifica mercados y destinos, disminuye riesgos, atenua la
estacionalidad de sus actividades e incentiva la posibilidad de manejar los

precios internos con el fin de reducir las tasas impositivas

C) Por dltimo, las compafiias aéreas presentan una indiscutible

dimensién internacional y se han beneficiado del rapido crecimiento de la renta

4 Compérese con la presencia de una compafiia aérea o de empresas de servicios de viajes en un pais
extranjero que puede limitarse a la instalacion de oficinas al publico y de mantenimiento.

% La utilizacién de spoder monopsénico para establecer precios es un aspecto que ha perjudicado a
algun destino turistico, en concreto de las costas espafiolas, limitando los margenes empresariales de
los hoteleros y por tanto el montante de inversion disponible para renovaciones de la planta de
alojamiento.
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disponible en los paises desarrollados, el alargamiento del periodo de
vacaciones y del declive en los costes reales de los viajes internacionales,
sobretodo del trafico charter. En este sentido, se ha desarrollado toda una red de
alianzas, tanto verticales como horizontales de las compafiias aéreas. Las
horizontales consisten, por lo general, en asistencia técnica y acuerdos de
cooperacién para compras conjuntas de aparatos o nmaetgo de las
facilidades de larga distancia y realizar procesos de formacion conjuntamente,
reduciéndose los altos costes de operar en un entorno internacional y obteniendo
economias de escala. Por otro lado, poseencagitines en empresas de
catering, seguros, servicios electronicos, etc. y presentan una creciente
diversificacion empresarial hacia los touroperadores \lidtta de acaciones.

Los métodos de operacion de las compafias aéreas abarcan desde propiedad
total, combinada con una red de joint ventures y operaciones con propiedades
minoritarias hasta acuerdos técnicos de cooperacion. En la actualidad las
alianzas estratégicas entre compafiias aéreas constituyen la férmula de
crecimiento mas utilizada por las mismas, dado el incremento de la competencia
y los efectos de la desregulacion que esta experimentando el sector y que a su

vez esta provocando una gran concentracion de operadores aéreos.
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2.3.-IMPORTANCIA ESTRATEGICA DEL SECTOR HOT ELERO

Dado el amplio abanico de posibilidades, pautas y formas de expansion que
presenta el sector turistico, para cumplir con los objetivos del estudio se hace
necesario centrarnos emo de los subsectores que participan en las actividades
turisticas espafiolas transnacionales. Este trabajo se orientara hacia las formas de
expansibn mas comunes, grado de internacionalizacion y causas de la
deslocalizacion empresarial de las compafiias hoteleras, con especial referencia a las

peculiaridades que presenta la industria hotelera espafiola.

El coeficiente relativo de las inversiones hoteleras espafiolas en el
extranjerd® respecto a la totalidad de las inversiones nacionales ha seguido la
evolucién que nos ofrece el cuadro®®.1

CUADRO N° 2.1.;ERROR MARCADOR NO DEFINIDQINVERSIONES EXTRANJERA DIRECTAS
(en millones de pesetas)

Inversiones extranjeras en Espafia Inversiones espafiolas en el extranjero
Total Hosteleria | % s. total Total Hosteleria |% s. total

1988 843.954 28.054 3,32 219.363 4.591 2,09
1989 1.244.998 39.726 3,19 280.385 5.202 1,86
1990 1.821.100 29.796 1,64 454.815 8.063 1,77
1991 2.226.255 31.614 1,42 676.906 2.062 0,30
1992 1.904.809 14.734 0,77 546.959 4.378 0,80
1993 1.857.057 40.395 2,18 443.668 662 0,15
1994 2.319.435 43.494 1,88 1.019.976 255 0,02
1995 1.748.100 34.729 1,99 948.277 7.101 0,71
1996 2.238.972 66.771 2,98 1.233.654 11.357 0,92
1997 2.565.320 25.027 0,98 1.957.388 12.898 0,67
1998 3.195.955 19.429 0,61 2.794.211 10.781 0,39
1999 4.475.134 40.508 0,90 8.391.864 18.678 0,22

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de la Direccion General de Politica Comercial e
Inversiones Exteriores

En él se observa como las inversiones espafiolas en el extranjero en el sector

de hosteleria reciben un nuevo impulso a partir de 1995, intensificada de forma

% |as inversiones turisticas al exterior emitidas por el sector de alojamientos suponen mas del 97%
del total de inversiones turisticas espafiolas (Secretaria de Comercio, Turismo y Pymes, 1998).

*’ Hemos de tener presente que la regulacién de las inversiones extranjeras en Espafia experimenta
sucesivas y sustanciales modificaciones desde mediados de 1992, que culminan con el R.D. 664/99.
En consecuencia, los cambios que se han venido produciendo en cuanto a la sujecion a declaracion o
no de determinadas operaciones, dificultan un analisis detallado de los datos de inversion, tanto mas
cuanto mayor desagregacion sectorial se pretenda explicar.
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espectacular en 1999, cuando experimenta urinigsto anual del 7398 En el

cuadro también se nos muestra la evolucion de las inversiones extranjeras en
hosteleria hacia Espafa, serie que después de diversas oscilaciones relacionadas en
mayor o menor medida con la coyuntura econdmica, experimenta una tendencia
sostenida en la llegada de flujos, apuntando al sector hotelero espafiol como
receptor neto de capital exterior duramteda el periodo analizado. Por tanto, vemos
como la globalizacién econdmica ya referida, actia sobre las actividades hoteleras
espafolas mediante los flujos de IDE, y como paulatinamente esta circulacion de

inversion transfronteriza parecedcairir un caracter mas reciproco.

Si seguimos las reflexiones deulB (1994), los paises turisticos
eminentemente receptores son menos propensos amisatg de iniciativas
multinacionales en el sector turistico, en relacién a los paises netamente emisores.
Nuestro analisis se centrara en la evolucion y tendencias que presenta la

internacionalizaciéon de la industria hotelera espafiola, por las siguientes razones:

a) El hecho de que desde finales de la década @9 )ad sector hotelero
espafiol se halle en un proceso de expansion de sus plantas de operacién bajo alguna

de las formulas anteriormente expuestas.

b) Por otro lado, y en la medida que la estructura de la industria hotelera
mundial se encuentra en un proceso dinamico de transformacion desde principios de
la pasada década, consideramos sera de gran interés analizar el papel que en esta
nueva configuracion de la industria global, jugaran las empresas hoteleras espafiolas

multinacionales.

c) Ademés la industria hotelera esta experimentando una creciente
importancia estratégica dentro del sistema econdémico internacional, por un lado, en
términos de sus relaciones con otras industrias de servicios, incluidas las empresas
de finanzas y las de telecomunicaciones, tal y como queda reflejado en 12.figura

que le confieren un papel relevante en la evolucién del negocio turistico y por otro

% Este incremento apenas se aprecia en términos relativos dado que la IDE total de empresas
espafiolas experimenta en este periodo un espectacular crecimiento debido fundamentalmente al
comportamiento exterior de las industrias extractivas y petroliferas, el sector de la intermediacién
bancaria, y las inversiones destinadas a holdings.
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en el proceso de internacionalizacion de la economia mundial y espafiola del siglo
XXI.

FIGURA 2.4.-: IMPORTANCIA ESTRATEGICA DE LA INDUSTRIA HOTELERA

Lineas Aéreas

U7

Turisma «—» HOTELe—— | Bancos y finanzas

elecomunicaciones

Fuente: Kundu, S. (1994xplaining the globalization of service industries: the case dtimational
hotels UMI Dissertations.

2.3.1.- LAESTRUCTURA DEL MERCADO HOTELERO

En la medida que vamos a centrar nuestra atencion en el sector hotelero,
analizamos en este apartado los factores econémicos que determinan la estructura
de la industria a nivel mundial. La industria hotelera posee unas singularidades
propias que junto con la dinamicidad que presenta el entorno econdmico en el
cambio de milenio, requieren cierto analisis estratégico pormetori2a@emas de
ser una industria altamente fragmentada e intensiva en Capdtalropiedad de los
activos hoteleros no tiene porqué pertenecer a aquellos que los gestionan sino que
grupos inversores inmdiarios, compafias de segurosonélos de pensiones junto
con grupos internacionales de negocios, han expandido su capital
considerablemente para adquirir activos de la industria hotelera y han creado
compafias especializadas para gestionarlase(@ WEST v Tsg, 1998). De esta
forma, parece claro que la primera fuente de transformacion redulstria procede
de ella misma y del continuo cietento de las cadenas multinacionales que

amenazan al agente independientas@@ v ZHAO, 1997). Dicha expansion,
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muchas veces como resultado de alianzas estratégicas sobre la base de sistemas
tecnoldgicos avanzados, abarca muchos de los elementos de la cadena de viajes por
lo que su gestidn requiere compaginar unos buenos resultados operacionales, con un
creciente énfasis en el analisis de los acontecimientos que tienen lugar en un

entorno empresarial actual, dinadmico e incierto.

A pesar de que en el sector de alojamiento algunas grandes cadenas
multinacionales dominen el mercado dando la impresion de formar una estructura
oligopolistica, el subsector de servicios de alojamiento de caracter vacacional se
encuentra fragmentado en pequefias unidades, donde la localizacion y la
distribucién espacial se constituyen en factores importantes que determinan el grado
de competencid (STABLER Y SNCLAIR 1997). Siguiendo a los mismos autores y de
acuerdo con las diferentes formas y estructuras de mercadecemiar pena
reflexionar acerca de lasomdiciones de los diferentes elementos del sector y

caracterizar los factores econémicos fundamentales que lo describen:

Por un lado el sector esta sujeto al mantenimiento de una capacidad
fijia que conlleva problemas de rigidez en la oferta frente a oscilaciones en la
demanda, justamente en una industria donde la periodicidad, caducidad y
estacionalidad son aspectos inherentes a su actividad. Como consecuencia, y
principalmente en las grandes unidades empresariales que ofrecen amplios
rangos de servicios, los altos costes fijos conducen a los operadores a intentar
mantener elevados ratios de ocupacion a través de diferenciaciones de
productod" y segmentaciones de mercados. Estas caracteristicas tienden a
introducir elementos de monopolio natural y oligopolio en el sector del
alojamiento hotelero originando que, por ejemplo, algunos hoteles se concentren
en segmentos de lujo mientras otros sirven a la clientela de bajo poder

adquisitivo, o que se busque fleilidad y diversifcacion enfocado el negocio

2 A diferencia de la mayoria de servicios, la industria hotelera requiere de una alta intensidad en
capital. Ademas, la logistica y el aprovisionamiento de material en grandes hoteles puede ser tan
complejo como en las operaciones de manufacturas.(Kundu y Contractor, 1998a).

% Ademas, el amplio subconjunto de alojamiento de naturaleza multi-producto (campings, tiempo
compartido, apartamentos, etc.) con variaciones estacionales en su demanda, introduce una
dimension adicional en la estructura del mercado.

% Las cadenas hoteleras intentan diferenciarse unas de otras por sus marcas, disefios arquitecténicos,
niveles de servicio, sistemas de reservas y de aprovisionamiento fundamentalmente (Kundu y
Contractor, 1998a).
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durante la semana al mercado de negocios y al segmento del ocio en los fines de

semana.

Existe evidencia (a0, 1994) de que algunas formas de alojamiento
pueden explotar economias de escala no sélo con sus establecimientos propios
sino también con la gestion de camas en hoteles pertenecientes a terceros. Ello
explica parcialmente la existencia de cadenas que controlan varios hoteles y
que, hasta cierto punto, encaminan el sector hacia una concentracion de sus
unidades, constituyendo la naturaleza de la propiedad gaaibn otras
variables explicativas. Por tanto, la integracion econdmica horizontal entre
empresas da lugar a una reduccion de los costes fijos y a la creacion de barreras
de entrada que posibilitan un incremento en los ratios de ocupacion attanza

nuevos segmentos del mercado.

Mientras que las grandes corporaciones hoteleras, principalmente
orientadas a viajeros de negocios, tienden a agruparse en grandes areas urbanas,
aeropuertos o rutas de transporte terrestre, los hotatscionales es mas
probable que sean independientes y se ubiquen de forma dispersa, aunque
también se concentren en “resorts” o localizaciones que constituyen atracciones
turisticas. En este sentido el sector de alojamiento, con gran namero de
establecimientos ofemao productos diversificados, se comporta como
competencia monopolistica en la queatxesilidad y la complementariedad
son sus principales caracteristicas. Sin embargo los mercados turisticos son
complejos y a pesar de que algunas empresas manejen una substancial cuota del
mercado, el resto estd compuesto por empresas pequefias altamente

competitivas.

El escenario que emerge del alojamiento vacacional es el de un
sector fragmentado, dominado numéricamente por negocios de pequefio y
mediano tamafio, aunque no sea asi en términos del valor total de las
transacciones del mema como resultado de las relativamente bajas barreras
de entrada y de la naturaleza de su actividad de servicios intensiva en recursos

humanos.
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El mercado hotelero exhibe, por tanto, caracteristicas que reflejan mas de
una forma de clasificacion eeomica, abarcando desde condiciones altamente
competitivas en un sector de pequefas unidades en localizaciones clusterizadas, a
un virtual monopolio de localizaciones especificas por parte de grandes cadenas
hoteleras. Por consiguiente, la apropiabilidad del analisis neoclasico al alojamiento
turistico se enfrenta a su segmentacion y su dimension temporal y espacial
(STABLER Y SNCLAIR, 1997). Consecuentemente y siguiendo a los mismos autores,
dos ramas del andlisis econdmico parecen pertinentes para entender y explicar el
sector del alojamiento: la relativa a la economia industrial que referencia a la
estructura del mercado, las condiciones de entrada, diferenciacion productiva,
segmentacion y competencia espacial; y la economia urbana y regional que enfoca
su analisis hacia los determinantes de la distribucion locacional y espacial de la

actividad.

En resumen y teniendo en cuenta la importancia de los factores espaciales en
las condiciones de mercados que abarcan de competencia perfecta a monopolio, la
estructura del mercado de alojamiento tiende a encajar con los postulados de
posiciones competitivas donde las empresas nuevas, o las ya establecidas, pueden
llevar a cabo competencia via precios con las existentes. En ciudades de negocios y
centros de vacaciones los grandes hoteles experimasmditiones oligopolisticas

pero fuera de estas areas la estructura esta cerca de competencia monopolistica.
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2.4.- PRINCIPALES CONCLUSIONES

Este capitulo ha pretendido resaltar como en el contexto econdémico actual,
contar con un conawiento profindo sobre los mercados nacionales ya no es
suficiente para sobrevivir. Hoy las organizaciones necesitan entender sus operaciones
e iniciativas como parte de un mercado mundial, tanto por las oportunidades que dicho
mercado ofrece como por el incremento de la competenciaigaessla presencia de
multinacionales extranjeras en su dominio local. En consecuencia, la estrategia de
internacionalizacion pasiva 0 activa se convierte en una de las decisiones mas

trascendentes a las que la empresa ha de hacer frente.

Las actividades turisticas se componen de un conjunto de grandes, pequefiasy
medianas empresas, todas ellas afectadas por la desregulacion de las companiias aéreas,
el surgimiento de nuevos destinos turisticos, los cambios en la demanda y los avances
tecnolégicos. La dimension forzosamente global de las compafias aéreas y de la
naturaleza del hecho turistico en si mismo, acenttan el reto de adaptar las estructuras
empresariales turisticas al nuevo entorno internacional cada vez mas integrado en

grupos horizontales y verticales de caracter transnacional.

Con todo, la industria hotelera espafiola emerge a las puertas del siglo XXI,
como un sector dindmico, con una clara vocacion activa internacional y unas
estratégicas relaciones tanto con el resto de la industria como con empresas ajenas al
sector turistico. La industria hotelera mundial viene caracterizada por ser un sector
altamente fragmentado, con escasas barreras a la entrada, el cual soporta una elevada
rigidez en su capacidad productiva. Pese a ello, el sector muestra una gran capacidad
para asociarse y concentrarse en grandes cadenas, separar sus activos fijos de la

gestion hotelera, segmentar sus productos y crear barreras a la entrada.

En esta investigacion analizaremos cudl es el papel que ocupa la industria
hotelera espafiola en esta nueva configuracion de la industria hotelera mundial. Esta es
una cuestién de transcendente importancia porque definira si la nueva articulacion de
los mercados supondra una mayor subordinacion de las empresas espafolas a los
grandes grupos turisticos mundiales y en consecuendldad@&iuno de los pilares

estratégicos de la economia espafiola como es el sector turistico, o por el contrario la
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competitividad interna y externa de la industria turistica espafiola le permitira

mantener e incrementar su posicion internacional.
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El andlisis econémico de las actividades de serVigiossenta considerables
dificultades tanto en el aspecto empirico como en el conceffusbnte las Gltimas
dos décadas, la demanda de servicios finales o intermediarios ha crecido como
consecuencia del crecimiento de la renta per capita y también a causa de los avances
tecnoldgicos (MITED NATIONS, 1993). La importancia relativa del sector terciario en
la economia, esta intimamente correlacionada con su grado de desarrollo econdémico,
creciendo en importancia a costa del sector primario durante los primeros estadios de
desarrollo y asociado al declive del sector manufacturero. Por otro lado, los
consumidores estan adoptando pautas de consumo homogéneas gracias tanto a los
avances en los medios de comunicacion y sus constantes transferencias de informaciéon
como por el propio efecto del incremento en los viajes, impulsando una demanda de
servicios globalizada. Al igual que las empresas manufactureras se han deslocalizado y
globalizado, los proveedores de servicios también persiguen estas pautas de expansion
empresarial. El hecho de que muchas empresas de servicios, entre las que se
encuentran las de alojamiento, ante su imposibiidad de internacionalizarse mediante
habitos exportadores, desarrollen practicas deslocalizadoras de su produccién para
alcanzar otras cuotas de mercado, convierte a la estrategia de expansion o inversion
foranea en una alternativa si cabe mas importante en las empresas de servicios que en

las empresas manufacturerasKAFSTRA YY U, 1988).

En consecuencia, la creciente importancia de la inversion en el extranjero del
sector servicios como resultado de un numero de factores relacionados con el
desarrollo econémico, intensificada por los avances tecnoldgicos y la expansion de las
telecomunicaciones y propiciada por los cambios en las politicas, transforman las
estrategias de las industrias de bienes y serviciosNRG, 1989). En particular, el
incremento en la desregulacion y practicas liberalizadoras en la industria de servicios
ha contribuido a su explosién a nivel mundial de una forma espectaceias, (F
1987), acelerando la expansibn empresarial y la formacion de empresas
multinacionales de servicios que juegan un importante papel en la internacionalizacién
de la actividad econdmica. La inversion directa en el extranjero en la industria de

servicios constituye en torno al 50 6 60% del volumen de IDE total en los primeros

! Entorno en el que se enclavan las principales actividades orientadas al negocio de los viajes y el
turismo: hosteleria, transporte, agencias de viajes, lineas aéreas, etc.
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noventa (UNCTAD, 1993). Esta participacion representa un incremento significativo
respecto a la década de los setenta, en la que los servicios contaban aproximadamente
un cuarto de la IDE mundial (UNCTC, 1990Mientras que el grueso de las
inversiones y operaciones de las empresas transnacionales de servicios se encuentran
en los paises desarrollados, los paises en vias de desarrollo no han sido dejados aparte

en esta transformacién mundial de la IDE a favor de las industrias de <ervicios

CUADRO 3.1.- FESO DE LA IDE EN SERVICIOS FRENTE A LA IDE TOTAL . 1970-1995 (%)
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Fuente: UNCTAD (1993)The transnationalization of service industridgciones Unidas, Nueva
York

2 véase Enderwick (1989)

% Todo ello a pesar de la imperfeccién en la medicién de los indicadores de la actividad transnacional

en el sector servicios. Para analizar las limitaciones conceptuales y metodologicas en el estudio del
sector servicios, ver Garcia (1996).

* En los momentos de redaccién de este texto, el desarrollo de la nueva economia o economia del
conocimiento induce a estimar que las actividades transnacionales de servicios, sobretodo las de
servicios basados en el conocimiento, las ideas y la informacion, alcanzaran una importancia global

todavia hoy dificil de calcular.
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3.1.- TEORIAS DE LA INTERNACIONALIZACION EN EL AMBITO DE
LA COMPETENCIA IMPERFECTA

Los modelos tradicionales de comercio internacional resultan incompletos
para explicar las causas de la inversion directa internacional, dado que si el mercado
fuera perfectamente competitivo, la posibilidad de obtener incrementos en los
beneficios por aumentos en la produccion desapareceria al no existir oportunidades
de mejora de eficiencia. La simple existencia de ventajas especificas para una
empresa supone que las empresas multinacionales no se desenvuelven en un mundo
competitivo (QVES, 1971). Por tanto se ha convertido en casi un dogma de fe que
la inversion extranjera directa tiene lugar en mercados de competencia imperfecta
(GRAHAM, 1992). En esta linea, existe un grupo de teorias enmarcadas en el ambito
de la teoria de la organizacion industrial basadas en la imperfeccion de los
mercados, en el ciclo de vida del producto y en los costes de transaccion, incluida
en la teoria de la internalizacion econdémica, que pretenden encontrar un marco
optimo de andlisis y explicacién a los procesos de internacionalizacion empresarial

(MUNOZ GUARASA, 1999).

3.1.1.- TEORIAS DE LA ORGANIZACION INDUSTRIAL

Los primeros estudios acerca de la forma de entrada de las empresas en
paises extranjeros se centraban en la eleccion entre exportaciones e inversion
directa. En este sentido, el punto de referencia clave es la tesis doctoravde H
(1960% segun la cual, las razones que inducen a las empresas a buscar la expansion
internacional, se basan en la existencia de ventajas de propiedad poseidas por las
empresas. El origen de estas ventajas puede encontrarse en técnicas de produccion
superiores como consecuencia de las imperfecciones de los mercados de inputs que
se traducen en la posibilidad de obtener economias de escala, diferenciacion del
producto o ventajas absolutas en costes, gracias a un control de la tecnologia, un
sistema de distribucion innovador o una especial capacidad en el campo de la

gestion y facilidades deacceso al capital, aspectos aplicables con mucha

® Consultar revisiones previas en Root (1987); Yoengl. (1989); Buckley y Casson (1991);
Martinez Mora (1997).
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probabilidad a las actividades turisticas internacionalizadas. La posesion por la
empresa de alguno de estos tipos de ventajas implica la existencia de mercados de
competencia imperfecta u oligopolio y constituye un incentivo para buscar la
expansion nacional o internacional, ya que todas ellas le garantizan a la empresa la
posibilidad de vender sus productos a unos precios superiores a sus costes medios,
aumentando por tanto los beneficios en funcion del volumen de vemasiKiez,

1997).

KINDLERBERGER (1969) considera que las ventajas de propiedad de las
empresas se fundamentan en la posesion de un derecho de monopolio sobre cinco
activos especificos como el acceso a la tecnologia, losicoematos de gestion de
equipo, economias de escala, mejores ideas de comercializacién y marcas generales
conocidas. Todo ello permite a la empresa competir exitosamente en un entorno
forAneo, donde los costes relacionados con las operaciones internacionales (la
comunicacion entre la oficina central de un pais y #iafe$ en otros, falta de
conocimiento de los mercados locales) son soportados por la empresa multinacional
pero no por sus rivales no-multinacionales de los mercados locadesisoN
(1970) basandose en los trabajos realizados pow (1962) atribuye a los
conocimientos técnicos y gerenciales, y en general a la tecnologia como factor de
produccién, un caracter publftdviediante la introduccién de la naturaleza de bien
publico de las innovaciones manifestada muy frecuentemente a través de los
avances tecnolégicos, ofrece otra razén para llevar a cabo la expansion
internacional a través de inversion directa. En consonancia con estos estudios, los
trabajos de kscH (1976) y FORST (1972) identificaron el conauiento de
habilidades tecnoldgicas y el marketinggairido a través de 1+D como los

elementos clave en la expansion exterior. La importancia que dichos avances parece

® Publicada en 1976.

" Se sugiere, ademas, que son estos costes los que impiden a las pequefias y medianas empresas
internacionalizarse. Segun Caves (1974) los costes asociados con el desarrollo de I1+D son
relativamente fijos disuadiendo a las pequefias y medianas empresas de internacionalizarse hasta
tener en su pais de origen una mayor implantacién. De acuerdo con Giddy y Young (1982) invertir
en paises vecinos o0 naciones culturalmente mas cercanas constituyen formas de reducir estos costes,
aspecto probablemente aplicable a las pequefias y medianas empresas hoteleras espafiolas
internacionales.

8 Es decir, una vez una parte del conocimiento ha sido desplegado y aplicado en un determinado
lugar, éste puede ser desarrollado integramente en otro lugar con un pequefio coste adicional
(Martinez Bobillo, 1993, pp. 160).
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tener sobre la evolucién del sector turistico confiere a esta teoria una posible

aplicacion a la realidad del sector.

CAVES (1971, 1974, 1982) aceptando la existencia de ventajas de propiedad
y de su caracter de bien publico, enfatiza el papel de la diferenciaciéon productiva
como ventaja de la multinacional sobre los competidores locales y afirma que las
estructuras de mercado oligopdlicas en las que operan las empresas, constituye otra
razon para la expansion via exportaciones y en algunos casos para la creacion de
empresas comerciales propias en el pais extranjero o inversion directa con el fin de
localizar la oferta cerca de la demanda. La peculiaridad que presentan las
actividades turisticas por el hecho de que la demanda se mueve hacia el pais
“productor” induce a pensar en la necesidad de reelaboraciones tedricas. Por otro
lado, para Caves un activo esencial de la empresa lo constituye su habilidad para
diferenciar productos en términos de imagen de marca y calidad, aspectos que, a
priori, parecen fundamentales en los motivos que inducen a las empresas hoteleras a

internacionalizarse.

Desde otro enfoque, dRTER (1980, 1986, 1987, 1990) desarrolla el
conocido modelo de la ventaja competitiva. A partir de los cuatro factores que
forman el conocido “diamante”, determina las condiciones que deben cumplirse
para crear o potenciar las ventajas compettieaslas empresas. Dichas ventajas,
defiende, han de generarse a través de la innovacion (cambios en los productos,
mejoras en los procesos, nuevos enfoques de marketing o nuevas formas de
distribucién). Las caracteristicas que componen el diaMameen referencia, en
primer lugar, a la ventaja competitiva que se deriva de la dotacién de factores con
cierto nivel de sofisticacion por parte de la nacibn a la que pertenece la
multinacional, y en segundo lugar a la naturaleza y caracteristicas de la demanda.
Seguidamente considera que la existencia de una base importante de industrias
auxiliares o conexas, asi como el comportamiento estratégico de las empresas
derivado de la rivalidad existente en las mismas constituyen factores importantes en

la determinacion de la ventaja competitiva de dicha nacion.

® Para analizar las diferencias entre las ventajas competitivas que defiende Porter y las
monopolisticas de las teorias anteriores, consultar Martinez Mora (1997) pp.155-56.
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Estas teorias basadas en la posesion de activos intangibles que la empresa
explota con éxito en otro pais, pueden explicar parcialmente la globalizacion de
algunas empresas del sector servicios, especialmente en aquellos sectores intensivos
en recursos humanos donde las empresas venden principalmente calidad en el
servicio a sus clientes como ocurre en el sector hotelero. La debilidad de estas
teorias radica en no contemplar qué factores inciden en la eleccion de la
localizacién y las formas alternativas a la inversion directa para organizar las

actividades en el exterior y explotar estas ventajas de propiedad.

3.1.2.- TEORIAS DEL CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

VERNON (1966, 1971) también resaltando el papel de la innovacion
tecnoldgica, los efectos de las economias de escala y el papel de la incertidumbre en
los patrones de comercio entre los paises, reelabora el denominado modelo del
“ciclo del producto*! para explicar por qué el proceso de internacionalizacién de
las empresas se desarrolla a lo largo de varias etapas, comenzando con las
estrategias que requieren menor compromiso de recursos para terminar con las que
requieran mayor compromiso en funcién de la fase en la que se encuentre el
producto ofrecido. En este sentido explica el autor como puede cambiar la
ubicacién de las empresas en funcion del grado de estandarizacion del producto
ofertado, que segun Vernon sufre una evolucion en su ciclo de vida. Cuando la
diferenciaciéon del producto es capaz de dotar a la empresa de una ventaja
monopolistica, ésta se decide a explotarla mediante filial en el extranjero. No
obstante, y llegado el momento en el que la empresa y sus filiales pierdan la
posicion inicial de oligopolio, las respuestas pueden ser bien abandonar el producto
bien crear una nueva situacién oligopdlica, modificando o transformando los

servicios asociados al mismo o encontrando una nueva ubicacién donde sea posible

19 Ver Porter (1990) para ahondar en el modelo del diamante.

™ Dicho modelo es aplicado anteriormente a estudios sobre poblacién (Pearl, 1924) y sobre el
analisis de mercados (Dean, 1950), siendo Vernon el primer autor en introducir este concepto al
ambito de la macroeconomia y en el aspecto particular de las teorias explicativas de la inversién
exterior (Fuentes, 1996).
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obtener unos costes inferiores que no fueran alcanzables facilmente por los

competidore¥.

El hecho de que las actividades turisticas tiendan a desplazar su ubicacion a
destinos con costes inferiores puede dotar de significatividad a la teoria de Vernon,
adaptando la misma a las peculiaridades del sector hotelero. La aplicacién tanto de
la Teoria de Vernon como de otras teorias a la expansion internacional del sector
hotelero requiere, a priori, una primera adaptacion al hecho peculiar que caracteriza
la expansion al exterior de algunas empresas de servicios, entre ellas las hoteleras,
como es la imposibilidad de exportar el prodittdsumida esta singularidad, de
cumplirse la teoria del ciclo de vida la empresa hotelera comenzaria su expansion
por medio de licencias o franquicia para después invertir directamente en la planta
de produccion de servicios de alojamiento en el pais extranjero, cuestion que

analizaremos si se cumple para el caso de la empresa hotelera espafiola.

El sector turistico ha sido objeto de andlisis desde el punto de vista de la
teoria del ciclo de vida del producto turistico, que si bien no responde exactamente
a la teoria de Vernon sino a adaptaciones de la misma aplicadas a la evolucion de
los destinos turisticos (BLER, 1980, @OPER Y JACKSON, 1989, @OPER 1990,
AGARWAL, 1994), si pueden servir, a priori, para entender el proceso de
internacionalizacién de las empresas de alojamiento en su vertiente relacionada con
la localizacion. Estas teorias hacen referencia a la dinamicidad o existencia de un
ciclo en la evolucion que presentan las &reas turisticas, distinguiéndose en ellas
cinco etapas en funcién del nimero de visitaft&€3uiza la presente investigacion
pueda aportar un vinculo de unidn entre el proceso de internacionalizacién y el

dinamismo de las areas turisticas, en el sentido de dotar a ambas aproximaciones de

12| a teoria del ciclo de vida de Vernon no esta exenta de criticas. Duran (1984) sefiala que la teoria
del ciclo de vida no contempla la existencia bidireccional de los flujos de IDE. Heh@@#) (
también critica que no se especifique la duracion del ciclo ni el orden de la secuencia. Asi la teoria
del ciclo de vida del producto tuvo capacidad explicativa para los grandes flujos de inversion
emergentes de Estados Unidos desde la segunda guerra mundial hasta los 70 como consecuencia del
monopolio tecnolégico de este pais, pero tiene limites para un razonamiento completo de la
inversion extranjera en el presente (Cantwell, 1995).

13 En general, los modelos de comercio internacional con competencia imperfecta necesitan ser
matizados adecuadamente para aplicarlos a la industria hotelera, como industria de servicios donde
no es posible la estrategia tradicional de exportacion.

4 Ver Butler (1980) para una profundizacion en la teoria del ciclo de vida del destino turistico.
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explicacion, no solo de la introducciéon gradual de las empresas en el ambito de la
internacionalizacion, sino también sobre las pautas de localizacion y proceso de
seleccidon del destino de las inversiones turisticas. A priori, parece acertado pensar
gue las actividades turisticas en busqueda de inputs a bajo coste (materias primas,
suelo, trabajo...) se localicen en aquellos nuevos destinos que se encuentran en las
primeras fases de desarrollo de su ciclo de vida, de forma mas intensiva que en los
denominados maduros o consolidadosT{ER, 1980).

Méas tarde, ¥RNON (1974) y otros autores (HCKERBOCKER 1973,
FLOWERS 1976Y GRAHAM, 1978), desarrollaron lo que se conoce como teorias del
comportamiento oligopolistico para explicar las causas de la expansion
internacional correspondiente a situaciones que la teoria del ciclo del producto no
era capaz de explicar. Estos autores han contribuido en la introduccién de aspectos
relativos a la estructura del mercado en los modelos de decisién acerca de la entrada
a paises foraneos. La hipotesis principal de esta teoria es que en mercados
oligopolisticos, en los cuales existe interdependencia entre las empresas, la
expansion de una de ellas fuerza a los rivales a responder con la misma estrategia
para mantener su posicion relativa en el mercado. Con ello alcanzarian la misma
ventaja relativa y posibilidades para repartirse la demanda de aquel rfercado
GRAHAM Y KRUGMAN (1993)Y McCuLLOCH (1993) sugieren el semguiento de la
conducta del lider como unas de las causas de los flujos de las inversiones
extranjeras en los 80 Por tanto y segln estos planteamientos, la deslocalizacion
empresarial obedeceria a una estrategia de naturaleza defensiva. Cabria reflexionar
si esta teoria debidamente adaptada fuera también aplicable al turismo, dado que las

empresas se ven obligadas a trabajar en los mismos destinos.

Aceptando la hipétesis anterior, Rugman se pregunta acerca de la
motivacion que puede tener la decision inicial de invertir de la primera empresa, en
términos agresivos y que obliga a reaccionar a los rivales como parte de una
reaccion defensiva. El autor defiende que las empresas multinacionales producen

mas beneficios que las basadas en un solo pais dado que tanto a través de la

15 para una generalizacion y comprobacion empirica de estas ideas en la industria de manufacturas,
véase Buckley y Casson (1976).
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diversificacion de productos y el mayor tamafio de la multinacional, se reducen los
riesgos de fluctuaciones en los beneficios. La teoria de la diversificacion del riesgo
de RUGMAN (1981, 1982) puede tener también relevancia para explicar las
actividades de las multinacionales en el sector servicios y en concreto de un sector
tan ciclico y vulnerable como el turistico. Las empresas diversifican sus inversiones
entre varios paises para disminuir los riesgos que coyunturas negativas especificas
de un mercado pueden suponer en los beneficios empresariales dependientes

Unicamente de una ubicacion.

CANTWELL (1995), centrando su atencion en la internacionalizacién de las
actividades de investigacion industrial, considera que a pesar de que la vision
ofrecida por el modelo del ciclo de vida del producto de las empresas
multinacionales sigue siendo relevante, necesita ampliaciones. En esta linea,
introduce la necesidad de incluir el efecto de la globalizacién de la tecnologia en la
produccion internacional, en el sentido de que las inversiones interrelacionadas de
los principales centros de desarrollo de las industrias mas dinamicas
tecnolégicamente han ayudado a reformar el actual patron de especializacion
geografica y la importancia de estos centros como lugares de innovacion. Sin
perjuicio del efecto que la innovacion tecnoldgica tiene sobre la industria hotelera,
ésta no se considera una industria lider en tecnologia por lo que las aportaciones de
Cantwell a priori parecen no ser totalmente aplicables a la industria hotelera.

3.1.3.- TEORIA DE LA INTERNALIZACION .

Los comentarios de las teorias anteriores no expfieanse porqué las
empresas domésticas eligen explotar su ventaja monopolistica a través de inversion
directa en vez de exportar o licenciar su produccién en el extranjero. Partiendo de la
teoria originaria de @Ase (1937), surge la denominada teoria de la internalizacion
basada esencialmente en la existencia de fallos de mercados, que nos sirve para
abordar este asunto. Dichas imperfecciones en los mercados de factores y de bienes

actian como barreras al libre comercio y pueden inducir a las empresas a sustituir el

8 Tomado de Mufioz Guarasa (1999).
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intercambio en el mercado por la organizacion interna a través de la inversion

directa extranjera.

La esencia de la internalizacion se basa en que una empresa elige explotar
internamente activos que le son especificos mediante operaciones que se integran
organizativamente en un todo mas amplio, porque hacerlo asi es mas rentable que
utilizar otras alternativas como la concesion de licencias de explotacion o la venta
de un activo a las empresas rivales. La teoria de los costes de transaccion supone un
intento de justificar porqué una empresa decide explotar estas ventajas por si misma
en lugar de transferirlas a otra empresa. Es decir, abastecer el mercado mediante
internalizacién tiene sentido si los beneficios que se captan con ello (reduccién en el
coste de transaccion, por ejemplo) dominan a los costes de aprendizaje y
establecimiento que la extensién de las operaciones de la empresa en mercados
extranjeros lleva consigo. Muchos autores hacen referencia a los fallos de mercado
como impulsores de la expansion internacional siengokBy Y CASSON (1976)
los primeros que aplicaron este concepto a las multinacionalessAR (1981,
1982a}’ uno de los autores mas relevantes en el desarrollo de esta teoria, afirma
gue la asignacion de derechos de propiedad a una empresa y el uso por parte de ésta
de un mercado interno para supervisar y controlar la explotacion de una ventaja
especifica como el conocimiento, constituye el principio fundamental de la teoria de
la internalizacion. Un argumentandlar es el que ofice MAGEE (1977) que en
esencia defiende que cuanto mas sofisticado skaogl-howde la empresa, mas
probable es la internalizacién de este factor como medio de apropiacién del maximo
nivel de rentas por parte de la empresa. De esta afirmacion se deriva que aquellas
empresas que desarrollen un mayor grado de actividades de I+D tenderan a

expandir su produccién internacional internalizando sus actividades via IDE.

Este paradigma ofrece una teoria mas general, dado que los mercados en la
realidad no son perfectos y cualquier situacion en la cual se produce expansion
internacional de una empresa puede justificarse sobre la base de la existencia de

algun tipo de fallo de mercado AMTINEZ MORA, 1997). Dado que el sector
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servicios comprende un abanico de actividades heterogéneas, siendo quizd su mas
claro exponente el sector turistico, se requieren paradigmas mas generales para
adecuar y adaptar un encuadre analitico que explique las actividades de las
empresas multinacionales. El paradigma de la internalizacion se basa en la
minimizacion de los costes de transacciones en mercados de productos intermedios
(recursos humanos, materias primas, informacion,...) los cuales se asumen
imperfectos, y busca identificar las condiciones en las que podria ser beneficioso
para la empresa elegir internalizarlos administrativamente para evitar o reducir estos
costes de transaccion del mercid&n el caso en el que la transaccién a través de
una organizacion sea menor que el intercambio en el mercado, la internalizacion
conllevar4d un incremento en los beneficios empresariales ademas de un mejor
aprovechamiento de las economias de escala y aléanceducira los costes de
transacciones asociadas con la informacion, el oportunismo y la incertidumbre
(CAVES, 1982F°.

Este enfoque ofrece una explicacion de porqué las empresas deciden
explotar sus ventajas de propiedad mediante IDE en lugar de optar por la venta
directa de una licencia a una empresa extranjera. En este sentido el proceso consiste
en crear un mercado propio en el seno de la empresa para evitar las imperfecciones
del mercad®d. Durante las Ultimas décadas, la teoria de la internalizacion ha

constituido una herramienta analitica potente para mejorar la comprensién de las

" En un primer momento, esta teoria se aplicé en un contexto nacional, y a continuacién se hizo
extensiva al &mbito internacional mediante las aportaciones de T88de 1983, 1985) y Hennart

(1982).

18 Olsen y Zajac (1993) realizan una critica a la perspectiva coste transaccion, la cual consideran
limitada, fundamentalmente por no considerar los procesos de aprendizaje inter-empresas. En este
sentido diferencian entre el valor de la transaccion y el coste de la misma, afirmando que las
ganancias que se obtienen por el aprendizaje incrementan el valor de la transaccion mientras,
simultdneamente, elevan su coste. La ganancia total, a menudo contrarresta la perdida de eficiencia
en el coste de la transaccion.

19 por economias de alcance se entienden las ventajas que obtiene la empresa de vender varios
productos desde una misma organizacion, dependiendo mas del grado de diversificacion que de la
escala de actividades de la empresa (Dunning, 1989).

20 Ademéas, no podemos olvidar que la transaccion a través de la organizacion permite a la
multinacional manejar mas libremente sus precios internos y minimizar el impacto fiscal de su
actividad (Duran Herrera, 1999).

2L Como reflexién en este punto cabria decir que la internalizacién de los mercados no logra, sin
embargo, eliminar las imp&dciones en el mismo, sino que tal vez éstagusdi@en si aceptamos

gue provocan una concentracion empresarial susceptible en algunos casos de llegar al oligopolio.
Para profundizar en los efectos que la globalizacion empresarial imprime en la estructura industrial
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actividades de inversion internacional de las multinacionalesKi&y Y CASSON

1998; BUCKLEY, 1988; WNTRACTOR 1985). Sin embargo no ha sido capaz de
explicar el nivel, la estructura y la localizacion de la produccién internacional.
Ademas, si bien la teoria coste-transaccion posee capacidad explicativa para
numerosas expansiones empresariales, sobre todo de forma vertical, en la medida en
la que se desarrollan las nuevas tecnologias y su aplicacibn a los procesos
productivos, cabe pensar que permitiran controlar mejor los costes de la transaccion
y disminuiran las ventajas de internalizacion incrementando la tendencia a la

subcontratacion autsourcingfuera de la multinacional.

CASSON (1985) nos sugiere que dadas las posibles alternativas de entrada a
un mercado foraneo, la eleccién entre participacién accionarial o no depende de dos
factores: el nivel de riesgo entre las partes implicadas como reflejo en la estructura
de propiedad, y la ubicacién de las respoifidaties de gestibn como reflejo en la
estructura de control. Desde el momento en el que cada alternativa posible posee
diferentes ventajas y desventajas que relacionan la jerarquia interna y el mercado
externo, el propietario de los activos ha de decidir la mejor alternativa para el uso y

la naturaleza de sus ventajas.

Una variedad de la teoria de internalizacion, la constituye las imperfecciones
en el mercado de capitales y tipos de cambio, don@eR(1970) afirma que las
empresas multinacionales con monedas fuertes en su pais de origen se benefician de
la adquisicion de capital y activos a bajo precio en el extrahjei®sta
imperfeccion del mercado de capitales permite a la empresa capitalizarse a través de
tipos de cambio favorables, especialmente en aquellas empresas intensivas en
capital como los hoteles donde la compra de activos constituye un modo de invertir
en el extranjero. En el limite, en un mercado financiero global totalmente integrado,
donde el coste de la financiacién fuese el mismo en todo el mundo, estas ventajas

desaparecerian por completo R@EAM, 1992). HIFBAUER (1975) demuestra

mundial y los consiguientes conflictos entre empresas multinacionales y los gobiernos, véase
Bergsten y Graham (1992)

22 Nétese la naturaleza macroeconémica de dicho postulado, dado que las imperfecciones en los
mercados financieros internacionales se originan fuera de la empresa y todos los participantes en el
mercado se exponen a ellas. En este sentido, también el concepto ya comentado de externalidades en
un mercado amplio, adquieren un caracter macroeconémico.
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mediante un modelo formal que las inversiones extranjeras no se mueven por las
diferencias en las tasas de interés sino que dependen de las caracteristicas de la

demanda y de la tecnologia de la empgresa

FIGURA 3.1.-: B. MECANISMO BASICO DE INTERNACIONALIZACION : ASPECTOS
ESTATICOS Y DINAMICOS .

ASPECTOESTATICOS APECTODINAMICOS
. Decisiones sobre
Conocimiento de )
mercado > los compromisos
a adquirir
Compromiso de Resultado de
mercado actividades
< actudes

Fuente: Johanson, J; Vahlne (1977): “The internationalization process of firms. A model of
knowledge development and increasing foreign market commitmeldainal of International
Business Studiesa®8.

Ante la critica a la teoria de la internalizacidon por ser eminentemente
estatica, surgen una serie de teorias conocidas como “modelo Uppsala”, también
denominado “modelo de las fases de desarrollabfso, 1994). Su hipotesis es
semejante a la propuesta por el modelo del ciclo del producto de Vernon y establece
gue la expansion internacional en general se produce a través de un proceso gradual
gue empieza por exportaciones no regulares y acaba con inversion directa en el
extranjero, pasando por una serie de fases intermedias. Esta teoria suele tener gran
capacidad explicativa para empresas de pequefio tamafiaifz MoRA, 1997),

y por tanto, es susceptible de adaptacion a procesos de internacionalizacion de
algunas empresas hoteleras espafiofasaNEON Y VAHLNE (1977), los principales

defensores de esta teoria elaboran un modelo que intenta analizar el mecanismo
basico que explica estos pasos graduales en el proceso de internacionalizaciéon

(figura 3.1). Los autores defienden en primer lugar, que el estado actual de

% Otros estudios centrados en la internacionalizacion del sector financiero demuestran que las
diferentes tasas de interés si son variables esenciales en la determinaciéon de la localizacién de las
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internacionalizacion de una empresa es un factor importante para explicar los pasos
siguientes. Ademas, habria que considerar los aspectos estaticos como el
compromiso de los recursos empresariales en mercados extranjeros y el
conocimiento sobre dichos mercados y sus operaciones, y los dinAmicos como la

decision de comprometer recursos y los resultados de los negocios actuales.

La internacionalizacion como un modelo en fases también tiene sus
limitaciones, y tal y como afirmanodANSON Y VAHLNE (1990) es demasiado
deterministico. Su relevancia se limita a los estados mas tempranos de la
internacionalizaciéon, y conforme el mundo se homogeneiza, el valor de la distancia
fisica como variable explicativa tiende a decrécelTambién con una visién
secuencial de la internacionalizaciongMyH Y LOUSTARINEN (1988) afirman que la
misma no siempre comporta una senda de desarrollo inmutable, y que su analisis
debe incluir tanto las pautas de expansion internacional de inversion directa emitida
como las recibidas. Otras versiones del modelo de las fases de desarrollo de la
internacionalizacién se reflejan en las diferencias en sus manifestaciones en funcion
de la actitud y el comportamiento de los gestores responsables de la decision de
invertir. En este sentido, ARUSGIL (1984) identifica cinco fases en el proceso de
internacionalizacion: pre-involucracién, reactivo/oportunistico, experimental, activo
y compromiso de recursosy ANDERSEN (1993) resume esta aproximacion
dinamica creciente como el resultado de un comportamiento innovador que de la
percepcién que del proceso tiene el equipo directivo de la empresa, y cémo influye

en el grado de involucraciéon en el mercado foraneo.

3.1.4.- TEORIA ECLECTICA DE DUNNING

Con toda seguridad, la teoria mas relevante y conocida por su caracter
ecléctico es la de INNING (1974, 1981la) la cual pretende integrar las teorias
precedentes sobre la expansion internacional y ofrecer un marco de andlisis general

capaz de explicar no sélo las causas sino también su distribucién entre los diferentes

filiales o sucursales en el extranjero (Choi, Tschoegi y Yu, 1986; Goldberg y Johnson, 1990).

% para analizar otras criticas y limites al modelo de Upssala, consultar Bjérkman y Forgren (1997),
pp.117-132.

% Tomado de Mufioz Guarasa (1999).
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paises en los que la inversién tiene lugar. Dunning defiende que la naturaleza
ecléctica de su enfoque permite una aproximacion completa a la explicacion de la
IED?®. La contribucién de Dunning consiste en advertir que cada una de las teorias
sobre los determinantes de la IED es incompleta. Todas son parcialmente correctas
y parcialmente incorrectas como explicacion de cualquier ejemplo especifico de
inversion extranjera directa R&HAM, 1992). La principal hipétesis de la teoria
ecléctica es que la inversion directa en el extranjero tendra lugar si se satisfacen las

siguientes condiciones:

1. Ventajas especificas de propiedadPara que las empresas se

internacionalicen han de poseer ventajas especificas de propiedad sobre las
empresas de otras nacionalidades. Estas ventajas toman fundamentalmente la forma
de posesion de activos intangibles de la empresa que hacen referencia a la
propiedad de tecnologia, economias de escala, diferenciacion, tamafio, marcas,
mejor capacidad y utilizacion de recursos, etc.

2. Ventajas de Internalizacidsuponiendo que se satisface la condicién (1),

deben existir ventajas de internalizacién procedentes de una reduccién de los costes
de transaccion, disminucion de incertidumbre e internalizacion de externalidades.
Es decir, debe ser mas beneficioso para la empresa hacer uso de estas ventajas
mediante una extension de sus propias actividades antes que externalizarlas a través
de transacciones de mercado con empresas independientes. Por ejemplo para
reducir los costes de busqueda, reforzar los derechos de propiedad, proteger la
calidad del producto o evadir intervenciones gubernamentales (aranceles, controles
de precios, etc).

3. Ventajas de Localizacidi8uponiendo que se satisfacen las condiciones (1)

y (2) deben darse ventajas de localizacion en el pais extranjero respecto del pais de
origen derivadas de la calidad y coste de los inputs, los costes de transporte y

comunicacion, la distancia fisica, infraestructuras, etc.

% Este enfoque es, segun el propio Dunning, ecléctico porque el papel relativo que desempefia cada
uno de estos prerequisitos como determinante de la IED puede variar en cada caso especifico
(Dunning, 1988b). En esta investigacion examinaremos cual es la composiciéon de las ventajas que
defiende la teoria ecléctica para el sector hotelero espafiol (capitulo VI).
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CUADRO 3.2.: PARADIGMA ECLECTICO DE LA PRODUCCION INTERNACIONAL

VENTAJAS DE PROPIEDAD

TAamMANO
Obtencion de factores de produccién mas baratos o acceso exclusivo a estos factores
Mejor acceso a los mercados de producto final

Diversificacion de productos o procesos

Economias de escala, tanto a nivel de establecimiento como de empresa
ACTIVOS INTANGIBLES

Conocimientos empresariales, tecnologias, marcas, gestion de productos, comercializacion,

I+D, capital humano
GOBIERNO
Politicas que favorezcan a las empresas domésticas.

VENTAJAS DE | NTERNALIZACION

FALLOS DE MERCADOS EN LOS MERCADOS DE PRODUCTOS FINALES

Reduccion de los costes asociados con las transacciones de mercado
Compensacion de la ausencia de mercados a futuros

FALLOS DE MERCADO EN LOS MERCADOS DE FACTORES DE PRODUCCION

Eliminacién de los costes de defensa de los derechos de propiedad

Incertidumbre en el comprador sobre la naturaleza y el valor de los inputs

Control de los suministros y las condiciones de venta de los factores de produccion
SITUACIONES DE MONOPOLIO

Donde el mercado no permite la discriminacion de precios

Control de la distribucién

Practicas monopolisticas como los subsidios cruzados o precios predatorios (tempo
bajos para arruinar al competidor)

DIFERENCIACION DEL PRODUCTO

Necesidad del vendedor de proteger la calidad del producto

GOBIERNO

ralmente

Evitar o explotar la intervencion publica (contingentes, aranceles, impuestos o precios de

transferencia)

VENTAJAS DE L OCALIZACION

FACTORES DE PRODUCCION

Distribucion espacial de inputs y mercados
Precios de los factores, calidad y productividad
ECONOMIAS DE ESCALA

Grado en el que las economias de escala a nivel de establecimiento justifican la centralizacion

de la produccién
GOBIERNO
Intervencion publica

Control de importaciones (aranceles, etc.) tipos impositivos, incentivos, clima inversor y

estabilidad politica

OTRAS

Costes de transporte y comunicaciones

Infraestructura (comercial, legal y de transportes)

Distancia psiquica (idioma, cultura, costumbres empresariales)

Fuente: Greenaway (1993), Dunning (1988Db).

La teoria de Dunning también afirma que la configuracion de las variables

OLI?’ y la naturaleza de estas ventajas depende de las caracteristicas especificas del

2" Denominacion genérica aplicada a este marco de andlisis en el que se incluyen las tres condiciones
anteriormente comentadas (ventajas de propiedad (O), de localizacion (L) y de internalizacion (1)).
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pais, la industria y la empresa en particular. Dado su caracter de teoria ecléctica, el
paradigma OLI admite gran parte de los factores susceptibles de incorporaciéon al
estudio para su contrastacion empirica de cara a la adaptacion de la teoria al sector
hotelero. Para explicar la internacionalizacion de la empresa turistica en general y
de la hotelera en particular, se ha recurrido con frecuencia a la teoria ecléctica
desarrollada por Dunning como marco de referencia para el analisis. El propio
Dunning, en trabajos que se presentardn en la siguiente seccion, analiza el sector
hotelero bajo este paradigma. Una identificacion de las ventajas esperadas de
propiedad, internalizacion y localizacion se ofrece en el cuadro 3.2.

En el caso de la industria hotelera, el prestigio internacional en la prestacion
de servicios, la experiencia en direccion y administracion, la ilmzib de
proveerse de inputs mas baratos, la capacidad para invertir sumas importantes en la
formacion de personal o el conocimiento de los gustos ydessidades en los
paises emisores de turistas puede representar una fuerte ventaja competitiva.
Respecto de las ventajas de localizacion a las que hace referencia la teoria de
Dunning, para el sector hotelero podrian derivardesieostes de produccion bajos
por razones salariales, fiscales y ecoldgicas, el atractivo turistico que generan
algunos destinos lejanos (la belleza del pais), coste de transporte, infraestructuras
adecuadas, tasa de crecimiento del sector en el pais, etc. Por ultimo, en la industria
hotelera predominan formas de asociacibn que no implican la adquisicion de
activos, tales como el contrato de gestion o la franquicia. Entra dentro de los limites
razonables pensar, a priori, que la forma en la cual se organizan las actividades
internacionales hoteleras depende del grado de imperfecciones de los mercados de
productos intermedios, sin olvidar la incidencia que los gobiernos mantienen en la

determinacion de la modalidad de entrada al pais.

Tampoco la teoria de Dunning esta exenta de criticas a pesar de ser el marco
de referencia mas completo y utilizado por la literatura contempéfarg=s ha
argumentado que no es apta para explicar determinadas formulas de expansion
como joint-ventures fusiones y adquisiciones, estrategias comunes en el entorno

hotelero internacional. Sin embargo, el propioNRING (1995) revisa su paradigma
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ecléctico y lo adapta a las consecuencias que puedan tener sobre él estas nuevas
alianzas empresariales, producto tanto de la nueva ola de adelantos tecnologicos
como de la demanda de una produccién impulsada por la innovacion que exige una
mayor cooperacion de los agentes econdémicos. Su andlisis se centra en la
modificacion y adaptacion de su paradigma ecléctico en el marco explicativo de los

determinantes de la produccion internacional en el siguiente sentido:

= En primer lugar, debiera darse un mayor peso al papel de la
innovacion a la hora de mantener y aumentar las ventajas competitivas. En

este sentido asigna al paradigma ecléctico un caracter mas dinamico.

= En segundo lugar, en el concepto de ventajas de localizacion,
se necesita ponderar otros factores, como el territorial, y reconocer mas
explicitamente la creciente necesidad de integracion y alianzas inter
fronteras de las actividades econdémicas, aduciendo que las teorias de la
cooperacion empresarial y la internalizacion de mercados intermedios
debieran incluir el objetivo concreto de aumento de la competitividad

dinamica de la empresa.

= En tercer lugar, considera que el supuesto tradicional de que
las capacidades de la empresa individual estan restringidas por los limites de
la propiedad, ya no es aceptable cuando la calidad de las decisiones sobre la
eficiencia de las empresas esta influida muy significativamente por los

acuerdos de colaboracion con otras empresas.

Las recomendaciones de adaptacion del paradigma ecléctico de Dunning
parecen tener capacidad explicativa en los procesos de internacionalizacion a través
de alianzas que se viene dando en el sector hotelero internacional. No obstante, el
propio Dunning (1993) apunta la necesidad de que las futuras modelizaciones de la
actividad de las multinacionales enfaticen el papel que representan las variables
estratégicas propias de cada empresa, en el proceso de internacionalizacién. En esta

linea, RANDOY (1997) justifica la necesidad de acudir a varias teorias para explicar

2 para ver algunas interesantes criticas que recibe la teoria ecléctica, consultar Itaki (1991).
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la produccion internacional, en primer lugar, y de acuerdo con Dunning (1993), en
funcion de los motivos que inducen a la industria 0 empresa a incursiones
internacionales. En segundo lugar, porque las diferentes teorias aproximan distintos
aspectos de la empresa internacional, y en tercer lugar, porque la produccion
internacional puede ser analizada a nivel macroecondémico, mesoeconomico Yy
microecondémico. Nuestro estudio pretende centrarse en el nivel intermedio de
aproximaciéon, el mesoeconémico, que tiene en cuenta la interaccién entre la

empresay la industria.

La critica mas generalizada al paradigma ecléctico hace referencia a que las
variables identificadas son tantas que su valor de prediccion es nulo, sin menoscabo
de que las teorias parciales de la IDE también sufran de estas carermiesd A
(1994) apunta su caracter eminentemente estatico dado que investiga las razones
gue motivan la inversion pero poco dice acerca de cOmo se desarrolla este proceso
en el tiempo. DNNING y NARHULA (1994) intentan explicar como la trayectoria
seguida por la produccion internacional a través del tiempo esta basada en la
continua interaccion entre las variables OLI y la estrategia de la empresa ante esta
configuracién, la cual determinard la nueva combinacién de variables OLI en los
siguientes period8%S En 1996, DNNING Y NARHULA desarrollan el concepto de
senda de desarrollo de la inversion para describir la relacion sistematica existente
entre el desarrollo de una economia y las formas en las que se manifiestan las
ventajas de propiedad y localizacion, ahondando en los efectos dinamicos de la

inversion directa en los paises de destino.

En definitiva, la teoria de la inversion directa en el extranjero ha
evolucionado desde la teoria del comercio neoclasica hasta la organizacion
industrial, apoyada por la teoria de la internalizacion de las actividades de la
empresa en la expansion internacional. Esta vision explica la internacionalizacion
argumentando que la empresa elige su estructura 6ptima en cada etapa de
produccion después de evaluar el coste de la transaccion econdmica. Los costes de
localizacién, caracteristicas distintivas de la empresa, factores de internalizacion,

variables financieras y factores culturales asi como la distancia fisica, la estructura

64



de mercado, los costes de adaptacion al entorno local y de llevar a cabo negocios en
un ambito foraneo se identifican en la literatura como factores que juegan un
importante papel en determinar la decision de entrada a un mercado extranjero.
DURAN HERRERA (1994) afiade una perspectiva dinamica a estos factores al afirmar
gue si las variables OLI adquieren una determinada configuraciéon en un momento t,
en periodos posteriores veran modificado su perfi como consecuencia de un

proceso en el que intervienen factores internos y externos a la empresa.

Segun las teorias apuntadas se pueden distinguir dos determinantes
fundamentales de la inversion directa internacional: la busqueda de una mayor
eficiencia, vinculada a la reduccién de los costes de transacciéon y produccion, y de
un objetivo estratégico ligado a la consecucién de un poder de mercado y al control
de precios (BIGUES YJACQUEMIN, 1992).

3.1.4.1.- TEORIAS DE LOCALIZACION

En contraste a la aproximacion de la organizacion industrial y de la teoria de
la internalizacion, los elementos de las teorias de la localizacién en la empresa
multinacional no parecen haber tenido la misma trascendereia@8Rr, 1987).

Sin embargo, el mismo BRNON (1974) incorpora factores de localizacion en su
hip6tesis del ciclo de vida para ilustrar la interrelacion entre el desarrollo dindmico
de la industria y la influencia de factores locacionales. Por otro lagdogLBy

(1995) afirma que los factores locacionales entran en la teoria dada la influencia de
los costes relativos a los que hace frente la multinacional cuando elige una
localizacién, afirmando que éstos incluso son capaces de motivar la expansion
internacional. Los factores de localizacion han servido de instrumento en la
explicacién, no sélo de la eleccién entre producir en el pais de origen o en el
destino, sino como criterio en el que se basa la decision de producir en mas de una
localizacién. En este sentido, probablemente los determinantes mas comunes
incluidos en varias aportaciones tedricas de la IDE son los que hacen referencia al
potencial tamafio del mercado y su crecimientRI¢KERBOCKER 1973; VERNON,

1974, RIGMAN, 1981, BICKLEY Y CASSON 1976), asi como los relativos a la

% Tomado de Mufioz Guarasa (1999).
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afinidad social y cultural (&soN 1982), la estalmlad del mercado
(KNICKERBOCKER 1973) y la capacidad de las empresas locales de mantener sus
barreras de entrada R@&AM, 1978), confirmando la amplitud de los factores

locacionales como determinantes de la IDE.

Dada la importancia que a priori parecen tener los factores de localizacion
en la eleccion de la ubicacion del sector hotelero internacional, afiadiremos a esta
revision un conjunto de teorias que tratan de hacer referencia a las caracteristicas o
factores locacionales de los paises de destino de la inversion. Esta linea de
investigacion se puede considerar como una ampliacion de la teoria de la
localizacién empresarial al &mbito internacionabddz GUARASA, 1999). En este
sentido, nos parece adecuada la consideracion que realizaWweB Y JACQUEMIN
(1992) de las ventajas de localizacion apuntando la relacion que existe entre las
caracteristicas que proporcionan los paises que permiten mejorar la eficiencia de la
empresa inversora y las que se basan en el comportamiento estratégico de la
multinacional para ampliar o defender su cuota de mercado. A pesar de que esta
ultima corresponde méas al comportamiento de la empresa inversora en el sentido de
estrategias de seguimiento del lider o intercambio de amagh se relacionan
estrechamente entre si cuando las condiciones favorables del destino atraen a las
primeras inversiones y a partir de ellas como consecuencia de las estrategias

mencionadas se produce un flujo acumulativo de inversion.

Siguiendo la adaptacién queuMoz GUARASA (1999) hace de ONNING
(1993) los factores de localizaciéon se pueden derivar de:

a) HE. CONTEXTO CULTURAL E HISTORICQ LAS DOTACIONES DE RECURSOS
Y LA SITUACION DE LOS MERCADOS La proximidad cultural e historica entre el
pais emisor y el receptor puede constituirse en un apoyo a la inversion
extranjera. En esta linea, la coincidencia de idiomas comunes entre el pais de
origen y el pais receptor asi como la existencia de un lenguaje en el pais

receptor ampliamente conocido a nivel internacional puede reducir los costes de

% Teorias desarrolladas por Knickerbocker (1973) y Graham (1978) que relacionan la IED con la
rivalidad empresarial.
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informacién y transaccién de las operaciones inversoras y comerciales. Las
similitudes en los métodos de produccidn y en general la cultura empresarial es

otro factor valorado positivamente por las empresas inversoras.

Como sefala &RTER (1990), la dotacion de los factores productivos
puede también suponer un atractivo para la IDE, tanto en términos de recursos
fisicos, localizacion geogréfica dinsa, como en funcion de la disponibilidad de
mano de obra, infraestructuras o dotacién tecnoldgica. En relacién con la mano
de obra, en general se tiende a pensar que el bajo precio de la misma y su escasa
cualificacion ocupa un papel cada vez menos importante en los flujos de
inversion dado que la evolucién de las multinacionales induce a las mismas a
valorar mas la disponibilidad de unos recursos humanos de altacaciglifi
habilidades directivas o comerciales. Sin embargo, el alto porcentaje de cuadros
bajos y medios que necesitan las actividades hoteleras para su funcionamiento
junto con la ubicacién de éstas en paises en vias de desarrollo inducen a pensar

en este factor como uno entre los muchos capaces de motivar la deslocalizacién.

Las caracteristicas de los mercados del pais receptor tales como el
tamano, el crecimiento o akcceso a los mismos han sido considerados como
factores de localizacion de la IDE. A priori, aspectos como PIB o PNB que
aparecen como relevantes en diversos estudios (Papanastassiou y Pearce (1990);
Nigh (1995)) no parecen ser determinantes en la localizacion de la industria
hotelera vacacional, dado que sus servicios se dirigen habitualmente a
consumidores foraneos. No ocurre lo mismo con aspectos relativos a las
dotaciones de infraestructura o acaéddd de la zona, donde se presupone una
correlacion favorable entre las mismas y los flujos de inversion hotelera en el

destino.

b) SSTEMA ECONOMICO Y POLITICG™ Los estudios que han analizado la
estabilidad politica se han basado principalmente en encuestas de opinion

31 Un reciente estudio (Meldrum, 2000) analiza las implicaciones demuestra la relacién que existe
entre el ratio “riesgo pais” y en los beneficios esperados de industrias transnacionales de
manufacturas.
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efectuadas a las firmas inversoras y en modelos econoniétridaso que los
diferentes estudios realizados no son concluyentes en cuanto al papel que juega
la estabilidad politica y/o econdémica en los flujos de IDECHBEY Y BROOKE

(1988) afirman que en la practica las empresas confian normalmente en
evaluaciones subjetivas propias de cada pais. Para el caso del sector de
alojamiento turistico, el desplazamiento de la demanda al pais destino de la
inversion infiere a la estabilidad politico-social una importancia clave capaz de

soportar o disuadir los flujos de inversién for&nea

c) PoLITICA ECONOMICA: Tanto los modelos tedricos acerca de la
influencia que pueden tener en los flujos de IDE, la existencia de barreras al
libore comercio, las fluctuaciones en los tipos de cambio, determinadas
exigencias burocraticas por parte de los gobiernos, la integracion en areas
supranacionales asi como la politica fiscal o los costes laborales, como los
diversos estudios empiricos realizados al respecto, ofrecen resultados
contradictorios (MINOZ GUARASA, 1999).

En lo que respecta al sector de alojamiento, la imposibilidad de utilizar
las exportaciones para incrementar su cuota de mercado, invalida las tesis de
HIRSCH (1976) y HFORST (1971), posteriormente corroboradas pemr8wATTI
(1991), que afirman gue un incremento en los aranceles crearia un incentivo a la
inversion en el pais que aumenta sus barreras comerciales dado que supondria
un aumento en el coste de exportaciéon. No obstante y en general, se prevé una
reduccion de la importancia de esta variable dada la tendencia a la reduccion del

proteccionismo que presentan las economias mundiales.

Respecto de los tipos de cambio, la literatura también parece divergir
entre los que opinan que las variaciones en los tipos de cambio actian como

motor a la inversion extranjera por parte de los inversores de paises con

32 para dar un repaso a ambos tipos de estudios, véase Agarwall (1980).

% Muchos son los ejemplos de destinos turisticos en los que la inestabilidad politica ha reducido e
incluso eliminado las llegadas de visitantes por motivos de ocio, sus perspectivas de crecimiento y
por tanto la rentabilidad de las inversiones. Cachemira (La India), Egipto, la exYugoslavia, Peru o
Rusia son soélo algunos ejemplos de centros turisticos que han sufrido estas consecuencias
desalentando, por otro lado, la inversion extranjera.
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monedas mas fuertes §HMAN, 1985, AIBER, 1970, ROOT Y STAIN, 1989,
1991), hasta los que afirman que la incertidumbre que genera ldidenlagn

los tipos de cambio reduce los flujos de inversion directa extrihjera

En principio cabe pensar que las bajas tasas impositivas o las
bonificaciones e incentivos a la inversibn puede conducir a las empresas a
ubicarse en determinados destinos. Sin embargo, como arkHANG (1992),
parece existir consenso respecto a que la fiscalidad puede afectar a la IDE en el
margen, pero no como determinante principal. La falta de un esqueleto tedrico
riguroso y de fidedignos estudios empiricos no han logrado aclarar la veracidad

de este aspecto.

Los bajos costes laborales pueden constituirse como un determinante de
la localizacién de la produccién en el exterior, por lo que segun esta premisa la
IDE fluiria de los paises con costes laborales altos a los paises de costes
laborales bajos. De nuevo los estudios realizados al respecto no son
concluyentes e incluso algunos estudios encuentran una relacién positiva entre
costes laborales y flujos de inversion. En general, razones aducidas para este
ultimo caso, como por ejemplo el hecho de que unos costes salariales altos
implique una mayor capacidad de compra del mercado local, no son totalmente
aplicables a las actividades hoteleras vacacionales.

Por dltimo, no podemos dar por concluida una vision general de los autores

mas significativos de las teorias de localizacion sin, al menos introducir, la

aproximacion de Kojimal@78)° basada en las ventajas comparativas relativas de

ambos paises, el de origen y el de destino de la IDE. El autor ilustra sus postulados

en base a las diferencias que distingue entre la IDE japonesa y americana. El

principio de esta aproximacion radica en que la japonesa tienen lugar en respuesta a

cambios en las ventajas comparativas dinamicas. Se trata de localizar la industria

local que ha perdido sus ventajas comparativas en aquellas regiones donde éstas

sean relativamente mas favorables y por tanto gane competitividad. Este es el

% Tomado de Mufioz Guarasa (1999).
% Tomado de Seymour (1987).
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ejemplo de la IDE japonesa que tiene el propésito de explotar recursos naturales y
bajos costes laborales. La IDE americana, en cambio, se basa en principios
microeconémicos; su motivacién pretende defender la posicion oligopolistica en los

mercados, explotar los mercados de factores y responder con barreras al €omercio

3.1.5.- APROXIMACION A LA INTERNACIONALIZACION A TRAVES DEL
CONCEPTO DE “R EDES’

Una mas reciente area de investigacibon en el ambito de Ila
internacionalizacién empresarial adopta una via alternativa enfocada hacia sistemas
de relacion y organizacion no jerarquicos donde las empresas invierten para
afianzar su poder de mercado y controlar su posicion en la industria internacional
(JOHANSON Y MATTSSON 1988, 1992, 8ARMA, 1992). Esta escuela de pensamiento
se basa en las teorias del intercambio social y de la dependencia de recursos y
enfoca el comportamiento de la empresa en el contexto de un tejido de relaciones
entre empresas y persoa@\XELSSON Y EASTON, 1992, ®HANSON Y MATTSSON
1988). Estas relaciones envuelven a los consumidores, proveedores, competidores,
agentes publicos y privados o amistades. En definitiva, la perspectiva de la red
ofrece una vision conceptual alternativa o complementaria a las teorias de la
inversion directa dado que éstas no tienen en cuenta el papel y la influencia de las
relaciones sociales en las transacciones empresariglesNEDN Y MATTSSON
1987).

De acuerdo con esta escuela de pensamiento, la internacionalizacion
depende de como organice la empresa las relaciones con su tejido empresarial y
social, mas que en las ventajas especificas de la empresa. De esta forma, se trata
mas de una externalizacidén que de una internalizacion. También las decisiones y
actividades de la internacionalizacion desde esta perspectiva se fundamentan en
pautas de comportamiento influenciadas por los diferentes miembros de la red,

mientras que la teoria de la IDE asume una decision estratégica de modo racional.

% En posteriores trabajos (Kojima, 1982) el autorqmeibna y matiza sus primeras aportaciones a

la teoria de la IDE, reafirmando su aproximacién basada en la teoria de la division internacional del
trabajo frente al resto de las teorias existentes que basicamente se centran en aspectos relacionados
con la gestién econdémica de las actividades internacionales.
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Si la comparamos con el proceso unilateral sugerido por la teoria de las fases
de desarrollo, la perspectiva de la red introduce elementos de caracter multilateral a
la internacionalizacion QHANSON Y VAHLNE 1992). Es curioso que esta
perspectiva surja de los primeros trabajos de Johanson y Vahine y reflejan una
continua investigacion y exploracion de la forma de entrada en el mercado
(CovIELLO Y MCAULEY, 1999). Ellos mismos en 1992 estudian la
internacionalizacion en el contexto de intercambio de redes y encuentran que la
entrada en un mercado foraneo es un proceso gradual que resulta de la interaccion,
desarrollo y mantenimiento de relaciones a través del tiempo. Estos hallazgos
apoyan a S8ARMA Y JOHANSON (1987) cuando afirman que las consultoras técnicas
operan en redes de relaciones conectadas entre organizaciones, donde la relacién se
convierte en el puente para el mercado fordneo que provee a la empresa la
oportunidad y la motivacién para internacionalizarse. En relacion a @iaNndoN
Y MATTSSON (1988) sugieren que el éxito de la empresa al entrar en un nuevo
mercado internacional depende méas de sus relaciones con los mercados actuales que

de las caracteristicas culturales o del mercado.

37 Esta vision de la empresa desde la perspectiva de las redes incorpora por tanto relaciones formales
(empresariales) e informales (sociales) (Johanson y Mattsson, 1988).
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3.2.- LAS TEORIAS DE LA INTERNACIONALIZACION DE LAS
EMPRESAS DE SERVICIOS

Una revision de la literatura acerca de la internacionalizacién de la industria
de servicios nos indica como éste es un fendmeno de estudio basado
fundamentalmente en empresas anglosajonasDKE, 1973; WEINSTEIN, 1977,
TREPSTRA Y YU, 1988; ROBERTS 1999; £YMOUR, 1987). En este apartado se
dividen las investigaciones en aportaciones tedricas - aquellas que tratan de adaptar
o disefiar teorias como marco de analisis para detectar las pautas de
internacionalizacion en los servicios- y contrastaciones empiricas aplicadas a

empresas que ofrecen distintas tipologias de servicios.

3.2.1.- APORTACIONES TEORICAS PARA LA INTERNACIONALIZACION DE LOS
SERVICIOS

A continuacion se van a exponer, de forma cronoldgica, algunos estudios
relevantes en torno a las peculiaridades de las actividades de servicios y las
implicaciones que éstas pudieran tener en el proceso de internacionalizacion. A lo
largo del presente apartado y en la medida que se considere oportuno se contrastara
la posible aplicacién de estas teorias al sector hotelero.

En BODDEWwWYN, BALDWIN, PERRY (1986) se pretende comprobar la
aplicabilidad de las teorias de multinacionales e inversion directa extranjera de
empresas manufactureras a los servicios. Para ello, clasifican las actividades de
servicios dividiéndolas en: aquellos servicios que son comerciables, dado que
generan un producto susceptible de ser separado geograficamente de la produccion -
por ejemplo un préstamo financiero- y aquellos servicios que denominan de
localizacion limitadaen los que la produccion esta fisicamente ligada al servicio,

como en el caso del alojamiento hotet&ro

Los autores reconocen en sus conclusiones la necesidad de realizar estudios

especificos por sectores diferenciados dada la heterogeneidad y amplitud de las

3 En relacion al sector hotelero apuntan que, a pesar de que el consumidor pueda realizar la reserva
del hotel con anterioridad, se considera sélo un compromiso fechado del momento en el que se
producira el servicio y consumira el producto, que se materializara con el uso de la habitacion.
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multinacionales de servicios. En concreto defienden que, pese a no ser necesaria
una teoria especial para la inversion extranjera directa de empresas de servicios, si
se requieren adaptaciones de las existentes a travées de especificaciones y
profundizaciones en la naturaleza de las ventajas competitivas, locacionales e
internalizadoras de la teoria ecléctica aplicadas especificamente a empresas de
servicios, especialmente para aquellos donde la produccién y el consumo se dan de

forma simultdnea, como el sector hotelero.

En esta linea, el trabajo deufINING (1989) trata de identificar las ventajas
competitivas més importantes de las empresas multinacionales de servicios, el modo
en el cual estas ventajas son utilizadas para conseguir objetivos estratégicos y las
razones por las cuales el valor afadido de al menos alguna de las actividades que estas
ventajas generan, es materializado fuera del pais de origen de la multinacional. En el
capitulo VI de este trabajo analizaremos si aquellas caracteristicas de los servicios que
afectan a las variables OLI y que, por tanto, influyen en la produccion internacional se
manifiestan para el caso de la industria hotelera espafiola. Estas caracteristicas son:

1.- Variabilidad en la calidad de los servicios en relacion a las
empresas de bienes. Estas oscilaciones en la calidad conducen a la firma al
intercambio de sus productos intermedios dentro de la empresa, si
consideran que pueden controlar mejor la calidad poseyendo su propiedad.

2.- Las economias de alcance constituyen una ventaja competitiva
inherente a algunos sectores de servitioBstas ventajas surgen de la
gestion comun de actividades separadas y especializadas beneficiandose de
las sinergias derivadas y por tanto no pueden disfrutarse en empresas
independientes. Son especialmente importantes porque permiten relacionar
el conocimiento del mercado con una produccion flexible, sobre todo si la
empresa es capaz de imprimir el dinamismo que requiere el entorno y
traduce la experiencia y el aprendizaje en una mayor flexibilidad vy
adaptacion que le permitan el mantenimiento de ciertas ventajas

competitivas.
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3.- Los servicios son intangibles y perecederos, por lo que requieren
en general, contacto directo para su transaccion. Por tanto, la eleccion de la
localizacibn en las empresas de servicios esta limitada que en la

produccion de bienes.

4.- Algunos servicios considerados como estratégicos han soportado
restricciones a la actividad transnacional. En el caso del turismo la
regulacién ha estado tradicionalmente centrada en la industria del transporte,

sector que demuestra mantener una tendencia ligada a la del alojamiento.

5.- Los servicios son susceptibles de diferenciacion en mayor medida
gue los bienes posibilitando a las multinacionales compartir Zacaines
abasteciendo diferentes segmentos en el mismo mercado. La estrategia de
diferenciacion en empresas de servicios es el resultado de su elevada
flexibilidad, lo que favoece la explotacién de estas economias de alcance y

la adaptacion del producto a las necesidades del consumidor.

6.- Muchos servicios, en especial los turisticos, son demandados de
forma conjunta en el tiempo y en el espacio. Esta caracteristica conlleva la
generacion de economias de aglomeracion, mientras que las economias de
alcance y costes de transaccion asociados con la incertidumbre de su disfrute

conducen a la internalizacion de los mercados de productos intermedios.

Muchas de las peculiaridades que presenta la industria turistica en su
proceso de internacionalizacion derivan del hecho de que el turismo eemimé
experiencid cuyo valor no puede establecerse por medio de la inspecciébn como
ocurre con los denominadolsiénes buscadd$D UNNING, 1989), originando que el
producto turistico en su totalidad haya de ser consumido en el pais de destino. Las
exportaciones son aplicables en turismo sélo cuando los servicios, y ocasionalmente
bienes, son transmitidos o transportados como parte esencial del producto o paquete
turistico (UNCTAD, 1981). En cierto sentido, puede considerarse el alojamiento en

39 Al contrario de lo que méas adelante opinaron Campbell y Verbeke (1994).
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instalaciones nacionales de viajeros extranjeros como una exportacion de servicios,
donde el transporte, en este caso del consumidor, se lleva a cabo por parte de la
compafia aérea, la cual puede pertenecer o no al mismo grupo de empresas que el

alojamiento.

Al hilo de estos estudios enAMDERMERE Y CHADWICK (1989) se propone
un sistema de clasificacion de los servicios capaz de ilustrar los modos y las
estructuras que guian la internacionalizacion de los mismos. En opinién de los
autores y corroborando el anterior trabajo d®BEWYNET AL (1986), éstos vienen
influidos por la presencia relativa que suponen los bienes en la prestacién de los
servicios y el grado de interaccion entre consumidor y productor. A través de un
analisis cluster, el trabajo determina las vias de internacionalizacion como estrategia
de diversificacién de mercados.
FIGURA N° 3.2.- CLUSTER DE SERVICIOS Y MODOS DE INTERNACIONALIZACION

Exportables \

A través de IDE:

CLUSTER 1 Sucursales,
Musica/compactos Filiales,
Software/diskettes Fuspngg,
Peliculas/videocassettes Adquisiciones

Periodicosetc.

CLUSTER 2

Mensajeria
Fast-food CLUSTER 3
Hoteles Consultoria
Viajes Publicidad
Fletes aéreos, etc. Seguros

Banca

A través de terceros:
Licencias

Contratos de arrendamientos
Franquicias

Joint-Ventures minoritarias

Fuente: Vandermere y Chadwick (1989): “The internationalisation of servité&, service
industries journal vol.9, n°1.

Vandermere y Chadwick estiman que los servicios tienden a “clusterizarse”
y cada “cluster” tiende a adoptar diferentes pautas de internacionalizacién. En la

figura 3.2 se exponen los trekistersde servicios que se corresponden con tres
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niveles diferentes de internacionalizacion, de acuerdo con este estudio. Sin embargo
los mismos autores afirman que en la actualidad pocos servicios cuadran
enteramente dentro de uno de Idaster analizados, y esta clasificacion sirve
realmente s6lo como marco de referencia para comprender la dinAmica de lo que
esta sucediendo en el mercado. De hecho, casi todolsidparsintersectan entre si

y las empresas raramente operan bajo una sola formula, sino que utilizan una
combinacién de estrategias al tiempo que descubren formas innovadoras de
distribuir el servicio utilizando las oportunidades que la informacion tecnolégica
ofrece. En consecuencia, los cambios cualitativos que se han producido en la mayoria
de las empresas de servicios, siendo la revolucion tecnolégica y de informacién el mas
importante de ellos, han redefinido los parametros determinantes de las ventajas
competitivas que las empresas buscan al establecerse en el eXranjero
Consecuentemente, y gracias a la tecnologia de la informacién, parece que los
modos de internacionalizacion van convergiendo poco a poco aunando las

caracteristicas de los tres niveles descritos anteriormente:

- El servicio esexportado porque es transmitido al consumidor final sin
ningn movimiento fisico por parte del proveedor del servicio.

- El proveedor del servicio no puede hacerlo solo y necesita tener acceso a
una infraestructura por lo que hace recaer su confianzgerceros incluido el
cliente.

- Através de la tecnologia ubicada en el pais extranjero, mas que la gestion en
si misma, se establece unaresencia continuada. El control se obtiene
principalmente a través de procesos de sistemas y contratos de gestion con la red de

consumidores y/o aduefidndose de la tecnologia.

Los modos de internacionalizacion del sector hotelero podrian pertenecer, por
tanto, a los tres clusters. La industria exporta sin salir de Espafia gracias al caracter

movil de sus clientes, y abarca los clusters dos y tres dado que opera en el exterior a

0 Como resultado muchos paises se han visto envueltos en procesos de liberalizacién y confian cada
vez mas en la competencia como via para incrementar la eficiencia en los servicios. Esto se confirma

tanto a los paises desarrollados como a aquellos en vias de desarrollo. Para mayor profundizacion en
el tema y en discusiones de experiencias concretas de paises, consultar Banco Mundial y UNCTC

(1990).
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través de terceros en determinados casos y en otros poseen la red de distribucion

completa.

Dadas las peculiares caracteristicas de los servicios, la figura 3.3 nos ofrece de

forma esquematica y siguiendsdERWICK (1992), las vias de expansion alternativas

gque poseen: reposicionar, diversificar sus productos o diversificar mercados.

FIGURA 3.3.-: VIAS DE EXPANSION ALTERNATIVAS PARA LAS EMPRESAS DE SERVICIOS

Vias de expansion

Reposicionamiento

estratégico

Empresa de servicios nacional

Produ

Servicios

Diversificacion

cto ercado

Conglomerado de empresaseiepresa multinacional de

Servicios

i

Conglomerado de Empresa
Multinacional de servicios
Fuente: Enderwick, P. (1992): “The scale and scope of service sector multinationals”, en Buckley y
Casson (eds.Multinationals in the world economy: essays in honour of J. Dunping.44.

TABLA 3.3.-: CARACTERISTICAS DE LOS SERVICIOS , VIAS Y FORMAS DE EXPANSION.

Caracteristicas Vias de expansion Formas de expansion

de servicios

Intangibilidad Crecimiento de mercado basado emHeopiedad y control  mayoritarip.
diferenciacién Crecimiento interno.

Inseparabilidad | Crecimiento de mercado basado enReopiedad y control  mayoritarip.
especializacion y mantenimiento |dérecimiento interno. Limitacion de
calidad. franquicias.

Heterogeneidad | Crecimiento de mercado y producRropiedad y control — mayoritario.
basado en la reduccién del riesgpAgquisiciones y absorciones externas.
mantenimiento de la calidad.

Variabilidad Crecimiento de mercado y produciariedad de formas de operar. Relativa
buscando igualar demanda y oferta. | diversificacion

Regulacion Crecimiento de mercado y producto|&fariedad de formas de operar. Relativa

funcion de la
desregulacion

crecimientos.

regulacion. L
incentiva amhb

aliversificacion.
0S

Fuente: Enderwick, P. (1992): “The scale and scope of service sector multinationals”, en Buckley y
Casson (eds.Multinationals in the world economy: essays in honour of J. Dunping 45.
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No obstante, Enderwick opina que el reposicionamiento de un servicio
requeriria cambios en la cultura corporativa empresarial que permitieran transformar y
redefinir los atributos del servicio ofertado y alterar el mercado al que va dirigido,
convirtiendo esta opcién en poco atractiva para las empresas de &&nktstas
limitaciones apuntan a la diversifcion, bien sea en busqueda de nuevos productos o
de nuevos mercados, como la estrategia de expansion mas ampliamente adoptada por
las empresas de servicios, y en concreto para los servicios hoteleros. La estrategia de
expansion de mercados incluye una diversificacion geografica de las actividades, que

culmina con la @acién de empresas multinacionales.

En los capitulos siguientes de este trabajo comprobaremos como la industria
hotelera parece cumplir las formas de expansion (tabla 3.3) que promDIERWECK
(1992):

- En funcion de las dos primeras caracteristicas, el autor establece que sélo
cuando las empresas confian en su control de calidad se expandiran de forma no
accionarial mediante franquicia.

- La heterogeneidad incentiva a ampliar el rango de productos como medio de
reducir el riesgo y conseguir sinergias financieras. Se observan adquisiciones y
fusiones de empresas como medio de asegurarse un crecimiento rapido y la captacion
de capital humano.

- La variabiidad de la demanda implica, principalmente cuando las empresas se
integran verticalmente, que la diversificacion se construya alrededor de sinergias

basadas en las demandas del consuffidor

En definitiva, en el contexto de la internacionalizacién de las empresas de
servicios, podemos afirmar que dos son los factores que afectan de forma diferente
a su expansion en relacion con las manufacturasKigy, PASS Y PRESCOTT
1992):

“1 Mientras que la estrategia de reposicionamiento es una via utilizada con éxito por las empresas
manufactureras, ésta presenta dificultades para las empresas de servicios, principalmente a causa de
la inseparabilidad entre la produccion del servicio y el oferente del mismo.

“2 En cuanto al impacto de la regulacién, ya se ha comentado que en turismo son las compafiias
aéreas las que mas han sufrido esta consecuencia, estando éstas descartadas del ambito de este
estudio por presentar caracteristicas y peculiaridades especificas.
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a) El primero es hasta qué punto los servicios pueden ser transportados en
bienes fisicos, lo que determina el grado de comercializacién de los mismos. Si la
oferta de servicios puede ser envuelta en un producto tangible, es posible para la
empresa exportar el producto, licenciarlo o invertir en el mercado extranjero de
forma directa.

b) El segundo factor es el grado en el cual la empresa puede separar
geograficamente el consumo de la produccién del servicio. Cuando la produccion y
el servicio tienen lugar simultdneamente como es el caso del sector hotelero, es

necesario para la empresa localizar sus actividades en el extranjero.

TABLA 3.4.-: CARACTERISTICAS DE LAS ACTIVIDADES DE SERVICIOS Y SU IMPLICACION
EN LA INTERNACIONALIZACION

CARACTERISTICAS DE LOS IMPLICACIONES PARA LA GLOBALIZACION
SERVICIOS

Intangibilidad Delimitacion subjetiva de la calidad en el servicio. [Esta
varia en funcién del pais. Gestionar la imagen en multiples
mercados.

Heterogeneidad El impacto de las diferencias culturales afecta la clase de
formacion que necesita el personal en cada mercado.

Caducidad ¢Como predecir las pautas de demanda en diferentes
mercados?

Simultaneidad produccion-consumo Ante la imposibilidad de proveer el servicio mediante
exportaciones ¢Cuél ha de ser el modo de entrada?
Franquicia, licencigpint-ventureo inversion directa.
Participacion del cliente en |gEstan todos los consumidores en cualquier mercado

distribucién del servicio igualmente dispuestos a participar en el proceso de creacion
del servicio?
Altos costes fijos de estructura ¢JLas economias de escala son capaces de disminuir los

costes de la expansion internacional? Es imprescindible
priorizar mercados por volumen.
El servicio como proceso Adaptacion vs. estandarizacion del concepto de seryicio en
los mercados fordneos.

Sarathy, S. (1994): “Global strategy in service industriestig Range Planning/ol.27, n°6, pp.115-124.

El trabajo deSARATHY (1994) analiza las diferencias en las industrias de
servicios y sus implicaciones en las actividades internacionales. Las distintas
estrategias que definen a las empresas de servicios en su expansion internacional se
exponen en la tabla 3.4. En su opinién, éstas prefieren modos directos de entrada en
mercados foraneos a través de inversion directa y adquisiciones, normalmente con
un socio local. A su vez, se afirma que los altos costes fijos pueden detener a las
empresas de entrar en mercados donde las regulaciones gubernamentales tienden a

favorecer a las empresas domésticas. Como se vera, las actividades hoteleras
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internacionales se inclinan mas hacia férmulas contractuales, especialmente el

contrato de gestion y en menor medida la franquicia.

TABLA N° 3.5: DETERMINANTES DE LA COMPETITIVIDAD INTERNACIONAL DE LAS
EMPRESAS DE SERVICIOS

FACTORES EJEMPLOS
ESPECIFICOS DEL PAIS
Trabajo Las operaciones que se basan en una fuerza de trabajo poco cualificada

se ubicaran en paises con salarios bajos, mientras que los servicios
intensivos en mano de obra especializada se ubican en naciones
industrializadas.

Capital El crecimiento en la ratio capital/trabajo en servicios éaeoa |03
paises ricos.
Infraestructura Las oportunidades que ofrecen las comunicaciones mejoran la relacién
coste / eficiencia en la distribucion de los servicios.
Condiciones Cuando la desregulacién crea entornos mas competitivos las industrias
competitivas mejor preparadas alcanza mejores posiciones globales.
Condiciones de la El temprano crecimiento en los ciclos de vida de la demanda de
demanda servicios en las nacionales industrializadas otorga experiencia y
economias de escala a esas empresas.
FACTORES EJEMPLOS
ESPECIFICOS DE LA
EMPRESA
Tecnologia Permite la provisiéon el servicio a distancia, reduce el impactd de la

heterogeneidad entre los proveedores de servicios y se conviertelen una
barrera a la entrada.
Gestion Facilita una experiencia especifica de la industria, el conocimignto de
los consumidores lideres, su impacto en el desarrollo de los prodlctos y
crear una cultura empresarial orientada al consumidor.

Tamafio Permite una amplia base de clientes, la ventaja de la repetjcion y
economias de escala
Imagen/reputacion Utilizada como variable proxy de la calidad del servicio y utilizada para

atraer a nuevos clientes en la expansion foranea.
Fuente: Adaptado de Sarathy (1994), Global Strategy in service indlistngsRange Planning,
vol.27, n°6, pp.115-124daptado de Porter (199Q)as ventajas competitivas de las naciones,
CECSA.

Aplicando el andlisis de las ventajas competitivas deTBr (1990) al
contexto de los servicios, la tabla 3.5 muestra los factores determinantes de la
competitividad internacional de las actividades de servicios, teniendo en cuenta sus
singularidades. En este sentido, los conceptos claves a la hora de formular una
estrategia internacional en las empresas de servicios han de basarse, segun este
estudio, en el enfoque claro y definido de la clientela a la que se dirigen, el disefio
del concepto del servicio y proceso de produccion bien definido, alta capacidad de
adaptacion a los avances tecnoldgicos en la prestacion del servicio, analisis de la
regulacion gubernamental y de su posible influencia proteccionista, comprensién de
las caracteristicas de la demanda y una adaptaciéon de la operativa interna y
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organizacion de la empresa hacia formas mas descentralizadas, enfatizando el papel
de la mano de obra adaptada a la cultura del destino.

En principio, los postulados de Sarathy se pueden aplicar al sector hotelero,
si bien como méas adelante se comprobard, el caracter mévil de la clientela y el
seguimiento de la misma, enfatiza la importancia de los factores especificos del
pais, de las economias de escala y los conocimientos de gestion, y minimiza el
papel de la incertidumbre en las pautas de demanda y la adaptacién del concepto de
servicio. En relacion a la mano de obra, ésta procede en su mayoria del pais de
destino, por lo que cabe pensar que las labores de formacién se orienten hacia la
transmision del conocimiento y habilidades de gestion y deesidades de los

turistas internacionales.

Las diferencias entre las pautas de internacionalizacion de las empresas
manufactureras y las de servicios son enfatizadas en el trab&§aveseLL Y
VERBEKE (1994). Los autores justifican coémo las caracteristicas propias de los
servicios provocan que las multinacionales se enfrenten a retos estratégicos
diferentes a la hora de su expansion internacional en relacion con las empresas
manufactureras. En concreto defienden que la necesidad de adaptacién al pais
requiere una descentralizacion en el proceso de innovaciones que impide a las
multinacionales de servicios conseguir economias de aféaBtdecho de que los
hoteles se ubiquen en el extranjero para seguir a sus clientes, probablemente
disminuirda, al menos en parte, la adaptacion de la actividad a los requerimientos

locales.

Sin embargo, mas recientementgyTRERSON, SHOHAM Y Cicic (1999)
analizan el proceso de internacionalizacion de las empresas de servicios Yy
concluyen que éste se encuentra impulsado por la misma serie de variables que
afectan a las empresas manufactureras pero que la intensidad y direccion de algunas

de las relaciones claves requiere modificaciones y adaptaciones a las

3 Su anélisis sugiere que la internacionalizacién de las multinacionales de servicios requiere dos
etapas. Una primera donde la empresa necesita desarrollar aquelldadesbestratégicas que le
permitan su adaptacion al pais. En segundo lugar y dada la estructura administrativa que resulta de la
primera opcion, las empresas han de flexibilizar sus operaciones e iniciar contactos con proveedores
foraneos u organizaciones relacionadas a nivel local, regional o global.
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especificidades de los servicios. Se considera, de nuevo, Uutil distinguir entre

servicios “duros”, aquellos que pueden ser separados del proveedor y exportados,
de los “suaves” aquellos que requieren presencia fisica del proveedor y modos de
entrada mas comprometidos, que generalmente comienzgoirgerenturescomo

modos de entrada (figura 3.4).

FIGURA 3.4 B. PROCESO DE INTERNACIONALIZACION DE LAS EMPRESAS DE SERVICIOS

| ETAPA PRE INTERNACIONAL Il ETAPA DE EXPORTACION Il ETAPA DE MAYOR
COMPROMISO
b
Orientacion Propension Ventas Modos de
domeéstica | Ab de ventas a foraneas \4 a| inversioén directa
—> , | g I
fordneas y contractual

a: servicios duros
b: servicios blandos

Fuente: Cicic, Patterson y Shoham (1999¢pnceptual model of the internationalization of services
firms, Journal of Global Marketing, vol. 12, n°3, pp.87.

En definitiva, todos los autores consultados coinciden en que la diversidad
de empresas de servicios obliga a clasificarlos para encontrar una teoria valida que
explique sus pautas de internacionalizacion. El grado por el cual la prestacion del
servicio viene ligada a la produccion del mismo constituye el principal determinante
de los distintos comportamientos en la internacionalizaciéon de los servicios. El
servicio hotelero, ademas, introduce la peculiaridad de la movilidad de su clientela,

y por tanto, su internacionalizacion presenta claros indicios de diversificacion en
basqueda de nuevos productos. Tendremos que tener en cuenta, ademas, que los
servicios de alojamiento vienen intensamente ligados a la localizacién, no sélo por
la inseparabilidad entre produccién y consumo, sino por la importancia que el

destino supone para la experiencia turistica.
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3.2.2.- ANALISIS EMPIRICOS APLICADOS A LAS DISTINTAS TIPOLOGIAS DE
SERVICIOS

En este apartado haremos referencia a diversos estudios que enfocan el
proceso de internacionalizacién de industrias de servicios especificas. Entre otras
analizaremos qué determinantes influyen en la deslocalizacion de los servicios
profesionale¥, que se internacionalizan siguiendo la senda de sus clientes
corporativos, del comercio al por menor y de los servicios de contratacion en la
industria de la construccién. Nos detendremos en aquellos estudios que examinan la
internacionalizacion de las pequefias y medianas empresas de servicios, dada su
aplicabilidad en los servicios hoteleros espafoles deslocalizados. Dado en esta
investigacion se pretende llevar a cabo un analisis empirico, especificaremos las
metodologias utilizadas por los investigadores para el analisis de los determinantes
de internacionalizacion en diversos sectores de servicios. Anexo a esta
investigacion se detalla mas en profundidad los pormenores de las investigaciones

consultadas, presentando aqui Unicamente un cuadro resumen de las mismas.

El cuadro siguiente resume los distintos estudios analizados, y en él se
muestran el ambito geografico de las empresas objeto de estudio, los objetivos de la
investigacion, las metodologias llevadas a cabo y los resultados mas relevante de
los trabajos consultados. EIl principal objetivo que hemos perseguido con esta
revision de estudios que abordan la internacionalizacion de diversas actividades de
servicios, ha sido el de descubrir las posibles pautas comunes de

internacionalizacién que éstos presentan en relacion con la industria hotelera.

* Se entiende por empresas de servicios profesionales, aquellas que proveen servicios a otras empresas 0
industrias. Englobarian servicios como los de publicidad, atidedy asesoriazonsultoria técnica o ingeniera,
etc.

83



CUADRO 3.6. : ESTUDIOS QUE ANALIZAN LA INTERNACIONALIZACION DE DIFERENTES
TIPOLOGIAS DE SERVICIOS .

AUTOR SECTOR Y AMBITO | METODOLOGIA OBJETIVOS DEL ESTUDIO PRINCIPALES RESULTADOS
GEOGRAFICO
EMPRESAS DE SERVICIOS PROFESIONALES
GAEDAKE Empresas de Anadlisis descriptivo | Razones que impulsan ®portunidades de negocio, aumento
(1973) Publicidad, en base a un la internacionalizacion pde la cuota de mercado, seguimiento
consultoras y cuestionario problemas detectados ede los clientes, diversificacion
asesoras de el proceso Principales problemas: la formacign
EE.UU. del personal.
WEINSTEIN Empresas de Estadistica analitica Modelizacion del Oportunidades ofensivas y
(2977) Publicidad de (minimos cuadradosomportamiento de defensivas: requerimiento de
EE.UU. en base a los internacionalizacién. | clientes, caracter emprendedor del
resultados de un | Variables mas ejecutivo. Diferentes pautas de
cuestionario significativas. expansion en funcion de la
experiencia internacional
DUNNING Y Oficinas de Andlisis descriptivo | Fuerzas que influyen enTamafio del mercado, recursos
NORMAN empresas de siguiendo el el crecimiento y humanos, coste terreno, efecto
(1983, 1986) |servicios de paradigma eclécticq localizacion de las vagon. Diferencias entre abastecer a
EE.UU. en Europ4d. empresas clientes o a empresas.
internacionales
SHARMA Y Empresas de Estudio de casos Determinantes de | Enfatiza el papel preponderante de
JOHANSON Consultoria internacionalizacién | las relaciones de la empresa con
(1987) Técnica suecas otras empresas. Relativiza el papel
de la distancia fisica o cultural en
empresas con escasa inversion en
activos fijos.
TREPSTRAY Empresas de Estadistica analitica Impacto de los factoreg Tamafio del mercado y de la
Yu (1988) Publicidad de (logit) en base a un| determinantes de la | empresa, proximidad geografica,
EE.UU. cuestionario inversion directa internacionalizacion de clientes,
reaccion oligopdlistica.
O,FARRELL, Pequefias y Andlisis descriptivo | Diferencias en el La forma de entrada depende del
Woob Y medianas empresasobre la base de proceso de cliente a abastecer y del coste de
ZHENG (1998) | de servicios cuestionario y internacionalizacién | oportunidad de mantener los
profesionales entrevistas entre las grandes y recursos humanos en el extranjero.
britanicas pequefias empresas de
Servicios
ROBERTS Empresas de Andlisis descriptivo | Modelizacion del Proceso secuencial de
(1999) publicidad, sobre la base de proceso de internacionalizacién en funcion de
contabilidad, cuestionario internacionalizacién | que la empresa adquiera mayor
asesorasy tamafio.
proveedoras de
servicios
informéticos a
empresas
britanicas.
COVIELLO Y Pequefias y Andlisis de casos Andlisis de la Importancia no solo de las teorias|de
MARTIN (1999) | medianas empresas internacionalizacion de IDE y de las fases de desarrollo sino
de servicios de las pequefias y mediandas oportunidades de la formacion|de

asesoramiento de
ingenieria
neozelandesas

empresas de servicios

redes empresariales.

Fuente: Elaboracion propia
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CUADRO 3.6. : ESTUDIOS QUE ANALIZAN LA INTERNACIONALIZACION DE DIFERENTES
TIPOLOGIAS DE SERVICIOS . (Continuacion)

AUTOR SECTOR Y METODOLOGIA OBJETIVOS DEL PRINCIPALES RESULTADOS
AMBITO ESTUDIO
GEOGRAFICO
DANIELS, Servicios Andlisis descriptivo | Causas que provocan ldntensificacion de la competencia g
THRIFT Y profesionales de| a partir de fuentes | internacionalizacion | intentos de crear nuevos mercados.
LEYSHON contabilidad de |secundarias de
(1989) empresas informacion
britanicas
EDVARDSSON, |Empresas de | Andlisis descriptivo | Marco conceptual para Proceso dindmico que equilibra una
EDVINSSON Y | seguros, a partir de la internacionalizacion | estrategia global con la adaptacion a
NYSTROM consultoras y entrevistas en de empresas de servicidas condiciones locales.
(1993) seguridad de profundidad intensivas en Know-
paises how
Escandinavos
EMPRESAS DE CONTRATACION DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION
SEYMOUR, Construccion Entrevistas en Determinantes de Reputacion del contratista, calidad
NORMAN Y (Contratacion) | profundidad, andlisisinternacionalizacion | de los recursos humanos, tamafig de
FLANAGAN britdnicas descriptivo la empresa y del mercado, contrales
(1985) siguiendo el al capital y posibilidad de repatriaf
SEYMOUR paradigma eclécticq beneficios.
(1987)
ENDERWICK Construccion Andlisis descriptivo | Determinantes de Propiedad de la tecnologia,
(1989) (Contratacion) | con el marco de la | internacionalizacion | habilidades en el marketing, tamajfio
teoria ecléctica de del mercado, acceso y dispatidad
Dunning de inputs.
EMPRESAS DE COMERCIO AL POR MENOR
SALMON Y Sector del Andlisis de casos Implicaciones en el | Disponibilidad y facilidad de
TORDJIMAN Comercio al por marketing y en la transferencias de los recursos
(1988) menor de ambitg gestion de la financieros y humanos, saturacion de
internacional internacionalizacién |los mercados nacionales y
facilidades en el campo del
transporte.
DAWSON Sector del Andlisis de casos Motivaciones y Importancia de las diferentes
(1994) Comercio al por necesidad de ampliacipestructuras sectoriales y el estado|del
menor de ambitg del marco de analisis | proceso de internacionalizacién de la
internacional coste-transaccion. industria.
OTRAS EMPRESAS DE SERVICIOS
SAUVANT, LI, |Empresas de Estadistica Analiticaldentificacion de los | Tamafio de la empresa y del
MALLAMPALLY | servicios a nivel | (minimos cuadradosfactores de mercado, presencia de negocios
Y GUISINGER internacional a partir de fuentes dénternacionalizacion | locales, grado de apertura del
(1993) informacion destino, reaccion oligopolistica,
secundaria concentracion de la industria,
distancia cultural y grado de
comercializacion de los servicios.
ERRAMILLI Y Pequefias y Estadistica AnaliticaDiferencias en el En industrias intensivas en capita
Souza (1993) | grandes empresaéminimos cuadradosomportamiento las empresas pequefias son mengs
de servicios de |a partir de un inversor entre las proclives que las grandes a entrar en
EE.UU. cuestionario pequefas y las grandesmercados culturalmente distantes|y
empresas de servicios | elegir modos de entrada que
impliquen inversion directa.
JONES(1999) | Empresas de altshndlisis descriptivo | Entender el proceso de La necesidad de contemplar la
tecnologia en base a un internacionalizacién | internacionalizacion de forma amplia,
cuestionario interrelacionando decisiones y procespos
empresariales.
Fuente: Elaboracion propia.
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En esta linea, el denominado efecto vAgdma teoria de redes, la
internacionalizacion como un proceso secuencial, la reaccion oligopdlica y las
teorias de IDE sintetizadas en la teoria ecléctica, entran a formar parte de la amplia
gama de determinantes de la internacionalizacion de empresas de servicios. No
obstante, la aplicacion de dichas teorias requieren especificaciones o0
puntualizaciones en funcion del sector al que nos refiramos, a quien va dirigido el
servicio, su grado de comercializacion, el tamafio de la empresa o los
requerimientos de capital que exige la internacipaeibn. Antes de concluir este
apartado, sélo apuntar que el desarrollo del comercio electrénico transforma los
retos y oportunidades a los que se enfrenta el proceso de internacionalizacién de

algunas de las empresas de servicios mencionadas.

5 El denominad@fecto vagéren la localizacién de las empresas de servicio hace referencia a la
atraccion que ejercen las empresas ubicadas en el extranjero sobre otras empresas del mismo sector
(Dunning y Norman, 1986).
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3.3.- TEORIAS QUE EXPLICAN LOS DETERMINANTES DE LOS MODOS
DE INTERNACIONALIZACION.

En este capitulo se realiza una breve revision de aquellos estudios que
aproximan la forma en la que las empresas salen al exterior, con especial énfasis a
las actividades de servicios. Ya se ha referido a la teoria de la internalizacion como
marco de referencia para explicar los modos de entrada, no obstante, en este
apartado ampliaremos éste y otros conceptos con la intencibn de entender las
razones que inducen a las empresas hoteleras a optar por férmulas no accionariales
de expansion internacional. En capitulos posteriores de esta investigacion se
profundizard en el andlisis de las principales formas de internacionalizacion de la
industria hotelera (capitulo 1V y V) y en la aplicabilidad de estos estudios (capitulo
V).

A pesar de la importancia de otras areas de decision, el método que la
empresa utiliza para su desarrollo internacional es el factor que mayor influencia
tendrq en su éxito empresarial futurooPNG ET AL, 1989) y el que determina
cémo contribuye la empresa a la balanza de pagos del pais. La forma de entrada a
un mercado foraneo es el acuerdo institucional que hace posible la entrada de los
productos, tecnologia, recursos humanos, gestién u otros recursos de la empresa en
el pais extranjero (@oT, 1987). El proceso evolutivo que experimenta la forma en
la que las empresas salen al exterior se debe precisamente a su necesidad de
imprimir una mayor rapidez, flexibilidad y habilidad para penetrar en los mercados
extranjeros. Otros aspectos como el control o el coste también adquieren gran
importancia. Los intercambios que se producen entre ellos, dadas las diferentes
alternativas de penetracidon en mercados exteriores, se ilustran en la figura 3.5. y
cuadro 3.7. En general, la busqueda de un control mas estrecho sobre las
operaciones exigira a la empresa a cambio un mayor volumen de activos en el
exterior, incrementando el nivel de riesgo y disminuyendo la flexibilidad operativa

de la empresa de cara al futuro.

87



FIGURA 3.5: ALGUNAS DIMENSIONES DE LA OFERTA DE ACTIVIDADES INTERNACIONAL

100%
Alta

Flexibilidad Control

)

Baja
Exportaciones Franquicia/licencia Acuerdos contractuales Joint Ventures Propiedad total
Indirectas

(1): Incertidumbre percibida

(2): Papel deseable en las decisiones empresariales

Fuente: Simyar, F. Argheyd (1987): “Export entry and expansion strategies”, en Rosson, P.J. y Reid,
S.D. (eds.)Managing export entry and expansidPraeger, New York, 228. Extraido de Youwigal.

(1989).

CUADRO N° 3.7.-: CARACTERISTICAS DE LAS DIFERENTES FORMAS DE ENTRADA A
MERCADOS FORANEOS

FORMA DE ENTRADA CONTROL COMPROMISO DE DISEMINACION DEL
RECURSOS RIESGO
LICENCIA Bajo Bajo Alto
JOINT -VENTURE Medio Medio Medio
PROPIEDAD TOTAL Alto Alto Bajo

Fuente: Hill, Hwang y Kim (1990): An eclectic theory or the choice of international entry mode,
Strategic Management JournaP 11, 117-128.

Determinar cudles son los factores que influyen en la forma en la que las
empresas multinacionales se implantan en los mercados foraneos es un objetivo
ampliamente abordado por la literatura de internacionalizacion. SiguiendanacAy
DoNOsO (1998), el proceso de decision de la forma de penetracion en mercados
exteriores es la conjuncion de una variada relacién de factores que cabria agrupar, por
un lado, en factores externos relacionados con el destino (tamafio del fiercado
condiciones en los costes de los recursos, factores ambientales, econdémicos, politicos
y culturales) o con el mercado de orfen por otro, en factores internos a la empresa

6 Seglin los autores, los mercados pequefios y con estructuras altamente competita@e favor
formas de penetracion de bajo compromiso, mientras que en los mas dinamicos u oligopolizados
cabe opciones mas comprometidas a través de presencia directa e inversion.

" La dimensién del mercado doméstico influye, en primer lugar, porque condiciona la escala de
produccién de la empresa de forma que a mayor tamafio de ésta se favorecen férmulas mas
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(caracteristicas del producto, la intensidad tecnoldgica del bien o servicio, los recursos
de la empresa y la experiencia internacional). A continuacion se exponen algunos de

los trabajos mas relevantes:

VARIABLES RELACIONADAS CON LA EMPRESA

A) TEORIA DE LA INTERNALIZACION: EL COSTE DE LA TRANSACCION

De las variables relacionadas con la empresa, la teoria multinacional que
abarca el ambito de la modalidad de entrada se ha centrado tradicionalmente en el
objetivo de minimizacién de costes de una transaccion espedéicdo forma da
teoria coste transaccionBKLEY Y CASSON1988; ANDERSON YGATIGNON, 1986;
ERRAMILLI Y RAO, 1993) como el determinante mas importantes del modo de
entrada a mercados foraneos e incluida en las variables de internalizacion del
paradigma ecléctico. Estos estudios se centran en el papel que ocupa la experiencia
internacional de la empresa, la importancia del control o del tamafio empresarial. La
literatura nos demuestra la utilidad de un enfoque ecléctico para responder a las
cuestiones relativas al modo de entfag@€assonN 1996; DUNNING, 1980; HLL,

HWANG Y KiM, 1990; ®NTRACTOR 1990; RRAMILLI Y RAO, 1993). A partir de la

teoria de la internalizacion, URNING (1982c) argumenta que si los activos o las
ventajas que posee la empresa estan protegidas de malos usos o difusion, entonces
la empresa optard por formulas contractualgsind-ventures dependiendo de las

caracteristicas siguientes:

1.- La expansion contractual sera una opcién viable en aquel mercado
en el que la empresa sea capaz de apropiarse de las rentas econémicas del
activo transferido, y donde la proteccién en contra de un mal uso de las

comprometidas de penetracion. Por otro lado, mercados con estructuras oligopdlicas favorecen la
rivalidad entre las empresas y sus estrategias de internacionalizaciéon. En general, la propia
orientacion de la politica econémica del pais de origen incentiva o desestimula determinadas formas
de organizacion (Alonso y Donoso, 1998).

8 Seymour (1987) argumenta que las diferentes formas de entrar a mercados foraneos pueden ser
explicada en referencia a la teoria de la internalizacion, constituyendo la habilidad o capacidad de la
empresa a controlar las rentas de sus activos, el primer factor que permite e incentiva las formas no
accionariales de inversion internacional. Buckley y Casson (1998) incorporan y extienden la visién
de la teoria de internalizacion, enfatizando el papel que una fuerte competencia en la industria
autoctona supone como determinante del modo de entrada.

89



técnicas o la informacion puedan ser satisfactoriamente reflejadas en el

contrato.

2.- La joint-venture se lleva a cabo cuando los activos intangibles no
son facilmente extrernalizados o protegidos por contratos, pero pueden ser
usados por la compafia propietaria sin riesgos a una posible imitacion,

porque existe una clara asignacion de los derechos de propiedad.

A partir de la teoria de los costes de la transaccién surge un cuerpo doctrinal
gue enfoca las dificultades en los acuerdos de negociacibn y cémo éstos
efectivamente pueden ser sustituidos por una extensién de la propia empresa
(WiLLiaAMSON, 1979). Entre los problemas que inducen a la empresa a internalizar
sus activos, resaltamos: (1) que la empresa sea capaz de especificar en un contrato
las contingencias que pueden aparecer en la relacibn empresarial, (2) la necesidad
de realizar inversiones en los activoRARILLI Y RA0, 1993) (3) el oportunismo
del socio (WLIAMSON, 1979) y (4) los costes consiguientes de auditar y vigilar las
actividades y el comportamiento de la empresaT®wsoON Y WINTER, 1985).

Dicha teoria, defendida por varios autoreseNKART, 1989; TEECE 1986;
ANDERSON Y COUGHLAN, 1987; ANDERSON Y GATIGNON, 1986; DNVYER Y OH,

1988; AGARWAL Y RAMASWANI, 1992) se ubica en mercados competitivos y postula
gue un fallo de mercado ocasionado, por ejemplo, por una inesperada reduccién en
los potenciales proveedores de la empresa, puede incrementar los costes de
transaccion de la misma asociados a su disminuida capacidad de ned8ciacion
Ademas, segun MDERSON Y GATIGNON (1986), a mayor especificidad en los
activos requeridos por la empresa habra mayor posibilidad de integracién, dado que
los beneficios de acuerdos tan fuertes contrarrestaran los altos costes de la

integracién vertical.

En 1993, BRaMILLI Y Ra0>® defienden y comprueban empiricamente que,

ademas de las ventajas que se derivan de una reduccién de los costes de transaccion,

%9 La empresa puede entonces reducir sus costes de transaccion integrando a los proveedores
externos y asumiendo un mayor control sobre ellos.

*0 Los autores corroboran sus estudios mediante una regresion logistica practicada en base a ciento
setenta y cinco empresas de servicios estadounidenses con operaciones en el extranjero, afirmando
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las empresas de servicios tienen a menudo otros motivos para integrarse, como
extender su poder de mercado, evitar los conflictos con los socios 0 conseguir una
coordinacion global de sus estrategias, proponiendo de esta forma una ampliacion
del modelo coste transacciénLos resultados indican fundamentalmente que el
marco de andlisis coste-transaccion es susceptible de ampliacién para desarrollar
modelos mejor definidos que expliguen con mayor exactitud el comportamiento en
la eleccion del modo de entrada en el pais extranjero por parte de las empresas de

servicios?.

Al hilo de esta ampliacion adquieren relevancia las motivaciones y las
estrategias empresariales en el intento de entender la eleccion del modo de
internacionalizacion. En esta lineaMky HWANG (1992) admiten la necesidad de
incorporar los objetivos estratégicos a nivel global de la empresa en la eleccion del
modo de entrada. De esta forma, critican anteriores estudios que identifican cada
decision de inversion por separado y esencialmente se basan en consideraciones

relativas a la eficiencia de una transaccién a nivel individual.

B) TEORIAS DEL COMPORTAMIENTO LA INTERNACIONALIZACION PROCESO
EVOLUTIVO.

Las teorias del comportamientcOfANSON Y VAHLNE, 1977; QWUSGIL,
1982) defienden el papel que juega el cam@nto de los mercados foraneos por
parte de los responsables de inversion de la empresa en las decisiones de
internacionalizacion. BamiLLI Y RAO (1990)explican las variaciones en la eleccion
de la forma de entrada en las empresas de servicios y sostienen que el
comportamiento de las empresas de servicios al entrar en mercados foraneos es

diferente al de las manufacturas. Utilizando el conocimiento del mercado como

que las empresas prefieren empezar su andadura internacional mediante estrategias que les permitan
un control total de sus operaciones en el extranjero.

1 pese a no ser el objeto central de este estudio, los procesos de concentracién vertical que
experimenta la industria turistica inducen a pensar en la capacidad explicativa de esta teoria.

2 En este sentido, por ejemplo, afirman que la dependencia que existe entre la especificidad de los
activos requeridos por la empresa y los modos de entrada que defiende la teoria coste-transaccion, se
ve afectada por la incidencia de numerosos factores que, o bien disminuye la habilidad de la empresa
para integrarse o bien aumenta el coste de la misma. Por otro lado, Zajac y Olsen (1993) también
consideran la teoria coste transaccion susceptible de modificacién para explicar las estrategias entre
empresas.

91



determinante en la elecciéon del modo de entrada y de acuerdo con la teoria del
comportamiento, consideran que la falta de informacién y conocinieetca de

un mercado particular genera incertidumbre e incrementa el riesgo percibido
(JOHANSON Y VAHLNE, 1977) empujando, por tanto, a las empresas a adquirir esta
experiencia por medio de asociaciones con organizaciones que la poseen,
empleando modos de entrada como las licencias, franquicias, agentes de
exportaciones qoint-ventures Un hallazgo importante por su aplicabilidad a las
empresas hoteleras es que el analisis muestra cOmo las empresas de servicios
presentan mas agresividad en la eleccion de los modos de entrada cuando siguen a
sus clientes, dado que poseen mayor conocimiento del mercado al que se dirigen,

que cuando sirven a nuevos consumiddres

En cuanto a la relacién entre la experiencia de la empresa y el modo de
entrada, no todos los estudios convergen en la misma conclusion. Probablemente, y
segun BRAMILLI (1991), los diferentes resultados se deben a los dispares periodos
de tiempo que los investigadores han tomado como marco de referencia. Los
defensores de una relaciébn positiva comaTIGGNON Y ANDERSON (1988),
generalmente emplean medidas de largo plazo mientras que los analistas que
encuentran una relacion negativaiA8MA Y JOHANSON, 1987; DANIELS ET AL,

1976; SoPFORD YWELLS, 1972) normalmente enfocan su atencion a los estados
mas tempranos de la evolucion internacional de la empresaamiLl (1991)
discrepa de la literatura y demuestra empiricamente que para las empresas de
servicios se cumple la hipétesis en forma de U entre la propension de la empresa a
emplear modos de entrada que garanticen un control completo de la operacion y la
experiencia de la misma (figura 3.6). Ademas sugiere que conforme crece la
experiencia y la empresa se diversifica mas geograficamente, ésta tiende a elegir
mercados foraneos mas distanciados culturalmente de su pais de origen,
corroborando las conclusiones de otros estudicRN@N, 1966; HHANSON Y
VAHLNE, 1977; DaIDSON, 1980, 1982).

* Una implicacién préactica de las conclusiones de este estudio radica en que la decisiéon de
comprometer recursos en mercados extranjeros viene mas influida por conocimientos basados en la
experiencia de los empresarios que por factores objetivos.
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FIGURA N©3.6.-: BFECTOS DE LA EXPERIENCIA EN EL DESEO DE CONTROL DE LA
EMPRESA
Deseo A

De

Control

>
Bajo Moderado Alto
Experiencia

Fuente: Erramilli {991): Experience factor in foreign market entry behavior of service filmgnal of
International Business Studigbird quarter.

C) TEORIA DE LA AGENCIA

Otro grupo de variables hace referencia a los conceptos de la llamada teoria
de la agencia (8NE, 1996a). Ante la creciente separacion entre propiedad y
control en la empresa, estas teorias examinan los mecanismos que los propietarios
desarrollan para asegurarse sus objetivos. El marco de analisis utiliza los mismos
conceptos que la teoria coste transaccion y los aplica al comportamiento y
preferencias de los empleados y de los socios. Como resultado defienden que, en
condiciones de incertidumbre, surgen problemas relacionados con la informacién
asimétrica entre las partes implicadas (que derivan en lo que viene a denominarse
seleccion adversa riesgo mora) que dificultan la correcta valoraciéon de las
habilidades de los empleados foraneos y la supervision de sus resultados y tanto
mas cuanta mayor distancia cultural haya entre la empresa y la nacion de destino.
La formula de franquicia es una de las modalidades analizadas bajo el marco de esta
teoria ($IANE, 1996b; EADMOE-LINDQUIST y JACQUE, 1995).EIl contexto tedrico
se basa en el andlisis de la eficiencia relativa que suponen los acuerdos entre los

franquiciados y los franquiciadores.

El estudio de EADMOE-LINDQUIST Y JACQUE (1995) explica la forma de
control elegida por las operaciones foraneas de empresas de servicios bajo un marco
conceptual que engloba aspectos relativos a la teoria de la agencia y al andlisis coste

transaccion. Sus conclusiones apuntan que la propension a franquiciar se encuentra
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directamente relacionada con los costes de supervision asociados con la distancia
cultural y geogréfica entre franquiciado y franquiciador, la experiencia internacional

del franquiciador y el grado de incertidumbre del pais de destino, pero inversamente
relacionada con el nivel de especificidad que presenta la imagen de marca de la

empresa de servicios.

VARIABLES RELACIONADAS CON EL DESTINO :

En relacion a las variables del destino, sintetizadas en la teoria ecléctica de
Dunning, numerosos estudios contrastan la importancia de las condiciones del pais de
destino en el proceso de decision de los modos de entrada internacionales YK
SINGH, 1986; QWES Y MEHRA, 1986; $IAN Y HAMILTON, 1991; KOoGuT, 1988;
BUCKLEY Y CASSON 1988, 1996; DNNING, 1980; HLL, HWANG Y KiM, 1990). En
concreto, una rama de la literatura afirma la gradualidad de las inversiones en funcién
de la seguridad que ofrezca el deSfinARGAWAL, 1994y VERNON 1966); otros
autores se centran en considerar la politica gubernamental hacia las inversiones
extranjeras como un factor determinante del modo de implantacion internacional (G
Pvo ET AL, 1990). Aspectos también tratados por la revision bibliogréfica realizada
son los relativos a los costes de los inputs, el papel de la distancia cultural o de la
dotacion en infraestructuras. En general, es un compendio de todos ellos los que

determinan no s6lo donde se dirige la inversion, sino como se materializa la misma.

Uno de los aspectos analizados en la literatura hacen referencia al efecto de
la distancia cultural entre paises y su impacto en la forma de entrada. En esta linea,
KOGUT Y SINGH (1988) demuestran que la distancia cultural entre EE.UU. y el pais
destino de la inversion incrementa la probabilidad de elegijaimtaventurecomo
modo de entrada frente a una adquisicibn o estaldeto de empresas
subsidiarias en el pals Sin embargo, ANE (1994) argumenta y contrasta
empiricamente como las diferencias culturales influyen en la percepcion del coste

de la transaccion e inducen a inversiones directas cuando dicha distancia es elevada.

* A priori parece aplicable al caso espafiol, dado que el 25% de las inversiones directas en
propiedades hoteleras asociadas a empresas espafiolas se encuentran ubicadas en paises considerados
COMo mas seguros para la inversion directa (Francia, EE.UU., Bélgica, Reino Unido o Portugal).
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Segun su teoria, al tiempo que las sociedades difieren también lo hacen los niveles
de “oportunismo” que presentan. En esta linea, bajo condiciones de escasa
confianza, una organizacion jerarquica siempre sera mas adecuada para supervisar
el comportamiento de los trabajadores que una licencia, para minimizar los costes

de agencia.

En esta investigacion analizaremos porqué y cudles son los métodos
elegidos por las empresas hoteleras espafolas internacionales para penetrar en los
mercados exterior®s Por ello dedicaremos un apartado a revisar someramente los
conceptos mas relevantes que surgen de las mas comunes formas de entrada a

mercados foraneos por parte de las empresas hoteleras (capitulo 1V).

%5 Estos resultados validan la utilidad de los estudios de Hofstede (1980, 1991), Heffsiede

(1990) centrados en medir las dimensiones culturales entre paises.

*% para una mayor aproximacion a las formas de operacion internacional por parte de las empresas,
ver Younget al, (1989). Jones y Pizam, (1993) es una buena referencia para la profundizacién de las
formulas mas utilizadas en el sector turistico.
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3.4.- LA INTERNACIONALIZACION DEL SECTOR HOTELERO *’

Dado que la formaciébn de multinacionales en el sector hotelero es un
fendmeno relativamente reciente en la economia internacional, no menos recientes
resultan los escasos trabajos realizados analizando este proceso. El primer estudio
gue analiza las causas y pautas del proceso de internacionalizacion de la industria
hotelera se remonta aUBRNING Y MCQUEEN'S (1981) en un trabajo para las
Naciones Unidas (UNCTADJ y sus subsecuentes publicaciones en P9&xtos
trabajos se basan en unos cuestionarios con datos de ochenta y una multinacionales
hoteleras, entendiendo por tales aquellas que a finales de 1978 estaban asociadas
con al menos dos hoteles internacionales. El andlisis se enmarca dentro de la teoria
ecléctica de Dunning y pretende explicar porqué las empresas hoteleras deciden
instalarse fuera de sus fronteras, como entran a competir con las empresas
domésticas y donde eligen localizarse, constituyéndose en base de referencia de

posteriores trabajos en torno a la internacionalizacion del sector hotelero.

Sus conclusiones demuestran que el paradigma es util para explicar los
determinantes de la industria, seflalando que las ventajas de propiedad en la
industria hotelera derivan de la naturaleza del alojamiento boanade experiencia
y otorgando un papel destacado a las marcas hoteleras y a los sistemas de reservas
como garantia de calidad del servicio. Se desprende del estudio que las ventajas de
localizacién tienen méas importancia en el sector hotelero que en el manufacturero
por la imposibilidad de utilizar la estrategia de exportaciones paraeedast
entornos foraneos. La caracteristica mas peculiar que encuentran en la industria
hotelera en relacion al sector de manufacturas es el modo en el que organizan sus

actividades internacionales.

" Las conclusiones de los estudios que se relacionan en este apartado, en especial los de UNCTAD
(1981), Kundu (1994), Dunning y Kundu (1995), Contractor y Kundu (1995, 1998a), Beattie (1991,
1993) seran ampliadas y contrastadas con las del presente trabajo a lo largo de los capitulos V al VI,
procediéndose en el presente subapartado a exponer los objetivos, las metodologias y sus principales
conclusionesEl orden de exposicion que se sigue es estrictamente cronoldgico.

8 Merece la pena destacar que mientras que en la década de los 70 la Organizacién Mundial de
Turismo publicaba informacién estadistica sobre el papel y las pautas de crecimiento de las empresas
multinacionales en el sector hotelero a nivel mundial, en la actualidad no disponen de este tipo de
datos, segun informacion recibida del departamento de publicaciones de dicho organismo. Esta ha
sido una de las carencias mas importantes de informacion que han impedido abordar algunos
aspectos cruciales para la posicién competitiva de la industria hotelera espafiola internacional.
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Por tanto, parte del estudio se centra en explicar las causas de las formas
alternativas de expansion internaci8hdEn esta linea afirman que la naturaleza de
la industria, a diferencia de las manufacturas, no requiere una politica central de
reparto del mercado a los hoteles afiliados para maximizar el beneficio global de la
multinacional, ni necesita una acusada especializacion productiva. Otras cuestiones
como la facilidad para transferir el conocimiento o para mantenerlo en el personal
de la multinacional también son importantes para explicar su forma de incursion
internacional. En el capitulo VI y VIl de esta investigacion se contrastara las
principales conclusiones de este trabajo y su aplicabilidad a la industria hotelera
espariola.

En 1984, surge un segundo estudioa(B, 1984) respecto a las pautas
seguidas en el proceso de internacionalizacién de la industria hotelera. En su
trabajo, Davé trata de explicar la estructura y el desarrollo internacional de la
industria multinacional hotelera con sede en Estados Unidos basandose en los datos
de empresas americanas que recopila el estudio anterior UNCTAD (1981).
Concluye el autor que el predominio de formas de desarrollo internacional
alternativas a la IDE como los contratos de gestion y franquicias, pueden ser
explicados por el deseo de la industria de expandirse de forma rapida, con el fin de
ganar mayor cuota de mercado, y minimizar los gastos de capital y los riesgos de
operar en entornos de incertidumbre. Por tanto, Davé opina que la estrategia de
entrada de la empresa hotelera depende de la politica de crecimiento de la empresa.
Considera, ademas, que el desarrollo contractual de la industria es deseable para los
paises de destino de las inversiones, puesto que maximiza la transferencia de
habilidades de gestion y atceso a sistemas de marketing global, al tiempo que
reduce el control que ejerce la empresa multinacional en la industria doméstica. Por

otro lado, entiende que los determinantes que inducen a la industria hotelera a

9 Dunning y McQueen (1982a, 1982b).

%9 Como desarrollo internacional se considera todo tipo de deslocalizacién productiva que implique
alguna forma de transaccion por parte de la empresa fuera de sus fronteras nacionales en la cual,
activos, derechos o bienes sean transferidos, y ello permita el control “de facto” sobre el uso de éstos
y otros recursos complementarios de caracter autoctono, ante la elevada propension a expandirse sin
necesidad de compromisos accionariales que caracteriza el comportamiento de esta industria a nivel
mundial.
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internacionalizarse obedecen tanto a razones de caracter defensivo como ofensivo,
para evitar perder cuota de mercado en el pais de origen y ampliar sus posiciones a

nivel internacional al mismo tiempo.

Dos importantes incentivos soportan esta rapida expansion basada en la
gestion de habitaciones de hotel, que ha llevado a algunas compariias a deshacerse
de sus activos y tomar la decisiébn de crecer en gestion y franquicia: por un lado,
unos criterios bursatiles que favorecian la maximizacion de las ganancias
accionariales no necesariamente basadas en la apreciacion de activdgriasiob
Por otro lado, explican el crecimiento de los contratos de gestion y franquicia en la
industria hotelera por la disponibilidad de capital para negocios inmobiliarios que se
dio a nivel mundial entre los 60 y 70, propiciando la separacion entre compafiias
propietarias y gestoras de actividades de alojanfento

El siguiente trabajo es el deoGPv0 ET AL (1990). Dicho estudio analiza el
proceso que sigue la decision empresarial de transnacionalizarse e identifica los
principales criterios que guian esta internacionalizacion de los recursos productivos
hacia una localizacion foranea. Su analisis concluye con la necesidad de valorar el
riesgo, los incentivos, la repatriaciéon de beneficios, las restricciones a la inversion
extranjera, los impuestos y el ratio de crecimiento de la industria hotelera en
relacion al mercado turistico, aunque advierten que la distancia cultural entre el pais
de origen y el de destino junto con la inestabilidad politica del paiptor
constituyen los frenos mas importantes que la empresa tiende a considerar en su
decision de expansion. En consecuencia, defienden que las multinacionales del
sector turistico tenderan a crecer en contratos de gestion en los paises en vias de
desarrollo para obviar los posibles riesgos de invertir en ellos importantes sumas de

capital.
En 1991, @seN analizan el desarrollo de la industria hotelera internacional

orientada al turismo de negocios, y sugiere que su pauta de expansion debe ser

entendida en un contexto de dependencia de la ubicacion del resto industrias y por
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tanto dotarla de cierto estatus secundario. En esta linea, apunta la importancia de
factores ofensivosgue empujan la expansiéon de la industria en respuesta al
desarrollo internacional del resto de las industrias y de los avances tecnoldgicos

como causas que impulsan la internacionalizacion de las empresas hoteleras.

El trabajo deBEATTIE (1991) pretende discernir si el tamafio de la empresa
hotelera europea constituye un prerequisito para su internacionafizacany
como sefalaban otros estudios previoseRsf, 1972; QVES, 1974; TREPSTRA Y
Yu, 1988; TSCHOEGL, 1983). El estudio no encuentra una correlacion directa entre
el tamafio de la empresa y su incursion internacional, dado que la mayoria de las
empresas seleccionadas se internacionalizan en una etapa temprana de su
desarroll3®. No obstante, afirma que el tamafio si supone un limite para el éxito
internacional de la empresa, en términos de economias de escala y alcance. Su
analisis identifica, ademas, que cuando la cadena hotelera es parte de un
conglomerado de empresas mas amplio, el tamafio va tomando mas importancia al
tiempo que la cadena consigue mayor apoyo financiero y corporativo que le permite
incrementar el grado de internacionalizacion de las empresas hoteleras. Este articulo
es parte de una investigacion mas amplia realizada por Beattie en 1993 que analiza,
asi mismo, las motivaciones de las empresas hoteleras que se expanden en Europa.
En ella, mediante entrevistas semiestructuradas a siete empresas hoteleras, cinco de
ellas con sede en el Reino Unido, la autora confirma la naturaleza agresiva en la
expansion en Europa, guiada mas por factores de demanda y competencia, como

por ejemplo convertirse en lider del mercado e incrementar la cuota de participacion

®1 Corroborando los postulados de Eyste®7(7) que comentaremos en el apartado orientado al
crecimiento de la industria hotelera mediante contratos de gestidn y sus principales determinantes
(capitulo 1V).

%2 Su analisis se basa en los datos que obtiene de sesenta y dos empresas hoteleras que operan en al
menos dos paises europeos en 1990. Dada la gran diversidad de empresas multinacionales que
operan en la industria hotelera, el trabajo utiliza la técnica de segmentacion de la muestra en grupos
estratégicos o competitivos (Porter, 1990) en base al criterio de la orientacion hostelera de la
empresa matriz de la cadena.

%3 Seguin este estudio, el 58% de las empresas operan méas de 50 hoteles. Con este criterio, las
cadenas hoteleras espafiolas se internacionalizan en una etapa de desarrollo todavia mas temprana
que las europeas, dado que sélo el 19% de la muestra tienen mas de 50 hoteles. Profundizaremos en
ello en el capitulo V.
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en el mismo, que por factores externos relacionados con un mercado doméstico en
declivé®,

DUNNING (1989) realiza una adaptacion de las ventajas promulgadas en su
teoria ecléctica aplicadas a sectores de servicios, distinguiendo entre diferentes tipos
de servicio¥. A continuacién (cuadro 3.8) se exponen las caracteristicas que
defiende para los servicios hoteleros. Aquellos aspectos del sector hotelero
internacional que no se reproducen para las actividades hoteleras espafiolas
deslocalizadas, como el papel de las centrales de reservas o el abastecimiento a
clientes de negocios, y sus implicaciones en el proceso de internacionalizacion,

seran analizadas en la parte empirica de esta investigacion (capitulos V al VII).

CUADRO N° 3.8.- LAS VENTAJAS DE PROPIEDAD, LOCALIZACION E INTERNALIZACION

PARA LAS MUNTINACIONALES DEL SECTOR HOTELERO .
VENTAJAS DE PROPIEDAD | Experiencia en los paises de origen en abastecer a las capas altas del
mercado y en formacion de personal, control de calidad, sistemas de
reservas, economias de especializacion geogréfica y acceso a|inputs.

VENTAJAS DE Exportan a través del servicio que ofrecen a los visitantes de
LOCALIZACION negocios en el pais de origen. Necesidad de ubicarse en el extranjero
para vender un servicio fuera de su pais.
VENTAJAS DE Las inversiones en hoteles son intensivas en capital y el control de
INTERNALIZACION calidad se asegura a través de las relaciones contractuales (ej.

contratos de gestion o de compras). Los gobiernos normalmente

prefieren acuerdos no accionariales. Los sistemas de resefvas se

coordinan centralmente sin necesidad de control accionarial.

INDICE DE PRESENCIAEN | Frecuentemente se realizan a través de implicaciones no
EL EXTERIOR * accionariales, exportando conocimientos de gestion.

FORMA DE ORGANIZACION | Varia, pero principalmente a travésjdimt-venturesminoritarias @

relaciones contractuales.

*: s6lo datos de EE.UU.
Fuente: Dunning, J. (1989): “Multinational Enterprises and the Growth of services: some conceptual
and theoretical issueghe service industry journaVpl.9, pp.5-39.

El trabajo deDwWYER Y FORSYTH (1994) analiza las motivaciones de la
inversion extranjera en turismo y el impacto que éstas tienen sobre la economia

australiana como pais receptor de inversiones. Acepta que los determinantes de la

% En el capitulo V de esta investigacion, se realiza una comparacion entre los motivos que inducen a
la industria europea a salir al exterior, y los que influyen en las cadenas hoteleras espafiolas.

% Dunning divide servicios en funcién de su naturaleza, en servicios consumidores o productores. Se
consideran servicios consumidores aquellos que son perecederos, no se pueden almacenar y su
consumo coincide con su produccion. La mayoria de los servicios productores 0 servicios
intermedios no son directamente consumidos sino que son envueltos en otros productos o servicios y
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inversibn pueden ser explicados usando el ampliamente aceptado paradigma
ecléctico de la produccién internacional, sin olvidar la importancia de los aspectos
financieros de la inversién exterior. El autor critica que el principal foco de atencion
en el andlisis de la inversion directa haya sido analizar en qué sentido la inversion
extranjera cambia el producto vendido, constituyendo la tecnologia y el marketing
los principales factores de analisisaA(€s, 1982), y la escasa atencidn puesta en
analizar la vertiente financiera de la inversion extranjera. De acuerdo con
KRUGMAN Y GRAHAM (1989) considera que la inversion extranjera viene motivada

y definida por la mayor disponibilidad de capéationarial en un pais que en otro.

También bajo el marco de la teoria ecléctfiayo (1994) lleva a cabo un
trabajo para identificar, a través del estudio de cinco casos de compafias hoteleras
internacionales, qué factores del entorno interno y externo de la empresas son
tenidos en cuenta en la decision de la forma de salida al exterior. El propésito del
estudio es sistematizar estos factores y desarrollar una metodologia util que sirva de
marco de referencia para orientar este tipo de decisiones. La figura 3.7 ilustra los
componentes que soportan la decision del modo de entrada de acuerdo con este
estudi§®. Sus resultados apuntan que la escala y el grado del andlisis del entorno
van asociados a la implicacion financiera o grado de participacion accionarial de la
cadena, de forma que las modalidades que requieran una mayor implicacién,

necesitardn mayor volumen de informacion y analisis.

a veces el mismo servicio puede ser usado una y otra vez, - ej. férnfmli@aguanuncio en
television-. Ademas los consumidores finales suelen ser entidades corporativas.

% Cuando una compafiia hotelera se expande, incluso en el caso de que tenga ya decidido el modo de
entrada va a usar, bebe examinar el entorno externo (que comprenderian las dimensiones politicas,
econdmicas, socio-culturales y tecnoldgicas y ecoldgicas del destino), y los determinantes internos
(donde se incluirian los competidores locales y regionales, los consumidores locales, criterio de
seleccién de socios o proveedores, puntos fuertes y débiles en activos tangibles e intangibles).
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FIGURA N° 3.7.-: FACTORES A CONSIDERAR EN LA DECICION DE LOS
MODOS DE ENTRADA

FACTORES EXTERNOS
PoLiTicos EcoNOmMIcos Socio-CULTURALES TECNOLOGICOS| | EcoLoaicos
Impuestos Infraestructura Adaptacion a las Compartir la En
Repatriacion Factores relacionadas necesidades y inversion crecimiento
Estabilidad con el turismo expectativas locales continuo
Clase media
FILIAL DE PROPIEDAD TOTAL JOINT-VENTUREMINORITARIA CONTRATO DE GESTION O
Y LEASING A LARGO PLAZO DE CONTRATO DE GESTION O FRANQUICIA NO
FRANQUICIA ACCIONARIAL
FACTORES INTERNOS
COMPETIDORES Consumidores | | Localizaciébn de | FORTALEZAS Seleccion del socio FACTORES
Locales Locales la propiedad Activos Complementariedad | Humanos
Regionales Internacionales | Ciudades clave tangibles e Compartir Ejecutivos
Otras Centros intangibles gue toman
multinacionales| comerciales decisiones

a: La estabilidad es concerniente cuando se desarrolla una forma de entrada que incluye propiedad total o
leasing a largo plazo.

b: El desarrollo de la poblacién de clase media constituye un factor importante cuando el cliente es el
consumidor local.

Fuente: Zhao (1994Yhe antecedent factors and entry mode choice of multinational lodging firms:
the case of growth strategies into new international mayké¥8l Dissertation Services.

Otra tesis doctoral que analiza las teorias mas relevantes de la actividad
multinacional, los determinantes de la globalizacion de las multinacionales
hoteleras y las implicaciones que suponen para la industria hotelera internacional, es
la realizada por KNDU (1994’ (y siguientes publicacionesURNING Y KUNDU,

1995; MNTRACTOR Y KUNDU, 1995). Para ello, se basa en un cuestionario dirigido

a treinta y cuatro ejecutivos de multinacionales hoteleras con base en dieciocho
paises, solicitandoles su opinién al respecto de la importancia de un grupo de
variables enmarcadas, de nuevo, en la teoria ecléctica de Dunning, por considerar
gue ésta aporta el marco mas adecuado y general para analizar las motivaciones que

influyen en las empresas hoteleras a la hora de salir al exterior. Seguidamente,

®” Durante el transcurso de esta investigacion, la autora contacté y se entrevistd con el Dr. Sumit

Kundu. El hecho de que la tesis doctoral de Kundu, dirigida por Dunning, adoptara la teoria ecléctica

para el andlisis de la industria hotelera mundial incité a la autora a ponerse en contacto con él y
recibir de primera mano sus opiniones acerca de la viabilidad de la teoria y el grado de adecuacion
de la misma en los servicios hoteleros internacionales. A lo largo de las conversaciones mantenidas,
ambos coincidimos en las diferencias entre el comportamiento de la industria hotelera internacional

y la espafiola y su posible incidencia en la importancia de las ventajas que promulga la teoria

ecléctica. Ello acrecentd nuestro interés por el andlisis que esta investigacion ha llevado a cabo.
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analiza las implicaciones de sus resultados sobre los paradigmas generales y las
teorias parciales de las actividades de empresas multinadidnales

Segun el estudio, el tamafio de la empresa, su experiencia internacional,
imagen de marca, el alcance de sus programas de formacion, acceso a sistemas de
reserva y el conocimiento de los gustos de los clientes son los activos especificos
susceptibles de crear ventajas competitivas o de propiedad. El tamafio y el
crecimiento de la economia del pasaptor, tamafio y caracteristicas de la ciudad
en el mismo y las oportunidades para el turismo fueron las variables mas
importantes que influencian la eleccién de la localizacion del hotel en los paises
desarrollados. Para aquellos localizados en paises en desarrollo, la infraestructura
general del pais fue seleccionada junto con los anteriores factores. Por otro lado, la
razon principal para internalizar o no las operaciones es asegurarse un adecuado
control de calidad, seguida de la experiencia en negocios internacionales y la
posibilidad de coordinar las habilidades de al empresa matriz.

Entre los factores que explican la variacion en el grado de
internacionalizacion de las empresas hoteleras, sus conclusiones dotan al tamafio de
la empresa una relacion inversa con el grado de internacionalizacion, si bien la
experiencia internacional es una variable explicativa que afecta positivamente en el
mismd®. El andlisis confirma que las empresas con menores grados de

internacionalizacion ubican sus hoteles en el exterior en su misma region

8 Como en el capitulo de metodologia se especificara, nuestro estudio utiliza un esquema
metodoldgico similar al que se propone en Kundu (1994), Dunning y Kundu (1995), Kundu y
Contractor (1998a), es decir un cuestionario bajo el marco de la teoria ecléctica y una posterior
contrastacion estadistica que nos permita identificar las variables que mas influyen en la
determinacion del grado de internacionalizacion de la empresa y del modo de entrada a mercados
foraneos. De modo adicional, la presente investigacion beneficiandose de nuestro ambito nacional de
estudio, lleva a cabo un contacto directo con las empresas hoteleras internacionales mediante por
medio de entrevistas con los responsables de expansion (ver capitulo V). Por tanto, nuestro trabajo
puede considerarse complementario de los anteriormente mencionados dado que en la muestra de 34
empresas que utiliza el estudio de Kundu (1994), sélo existe una espariola, Iberotel, que en la época
en la que se lleva a cabo el estudio estaba gestionada por TUI. Del resto once empresas procedian de
EE.UU, cinco de Hong-Kong, tres del Reino Unido y de Canadé, dos de Alemania, de Jap6n y de
India, y una de Malasia, Italia, Francia y Australia, y se orientaban fundamentalmente a un turismo
urbano y de negocios.

%9 Consultar capitulo VIl de este trabajo para analizar la aplicacién de estos factores al grado de
internacionalizacién de la industria hotelera espafiola.
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geografica, dotando a la localizacién fisica o espacial de las propiedades hoteleras

de una destacada importancia.

En 1996, SATTERY revisa la expansion de las cadenas hoteleras en Estados
Unidos, Europa y Asia, limitando dicho estudio a aquellas cadenas que cotizan en el
mercado de valores. Segun su andlisis, la ratio de expansion de las cadenas
hoteleras depende de la oferta de alojamiento existente en una determinada zona, la
evolucion de la demanda hotelera por motivos de negocios y la disponibilidad de

capital.

ALEXANDER Y LOCKWOOD (1996) realizan un analisis comparativo entre las
operaciones internacionales de los hoteles y las del comercio al por menor con el fin
de detectar las principales similitudes y diferencias en las estrategias adoptadas en
el marco de su proceso de internacionalizacion. Después de analizar las pautas y
determinantes que la literatura propone para cada uno de los sectores, argumentan
gue la diferencia principal recae en el modo de internacionalizacion. Mientras que
en el sector hotelero predominan los contratos de gestion como forma operacional
de salir al exterior y utilizan diferentes marcas para posicionar su producto ante
distintos segmentos de mercado, no sucede lo mismo con la internacionalizacién del
comercio al por menor, donde sus operaciones globales se caracterizan por una

aproximaciéon geocéntrica al desarrollo de una sola marca.

La dltima tesis doctoral consultada que analiza la internacionalizacién del
sector hotelero es la deJRANBULL (1996). En ella se estudia el papel que ocupan los
riesgos politicos en el nivel de compromiso y modos de participacion de las
multinacionales hoteleras en la region del Caribe, si estos factores varian en funcion
del estado de desarrollo del sector turistico en estos paises y de qué forma estas
fuerzas influyen en los pardmetros especificos que definen el entorno financiero de
la empresa, utilizando la técnica Delphi como metodologia de seleccion de datos.
Uno de los resultados principales de la investigacién consiste en una lista de treinta
riesgos politicos relevantes para las decisiones de inversion de las multinacionales
hoteleras en el Caribe, agrupados en las categorias de riesgos financieros,
operacionales, de recursos humanos e indicadores de estabilidad socio/politica. Un
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segundo resultado de esta investigacion hace referencia a la ilajzdidatte la

teoria del ciclo de vida de Butler como modelo que representa las fases del

desarrollo turistico en los paises del Caribe. De acuerdo con este estudio, es
interesante destacar que la Republica Dominicana se encuentra en una fase de
desarrollo, por detras de Bahamas que se halla en la de estancamiento y Puerto Rico
gue se manifiesta como destino maduro. Cuba es otra de las islas analizadas de gran
importancia para la internacionalizacién de la industria hotelera espafiola, que segun

Turnbull se halla en una fase de introduccion.

Es susceptible de aplicacion a la presente investigacion de aquella vertiente
de la teoria del ciclo de vida del destino turistico aplicada al crecimiento del turismo
internacional y de las multinacionales. En ella se afirma que a la vez que el turismo
del pais de origen de la multinacional llega o esta préximo a la madurez en su ciclo
de vida, se torna inevitable un incremento de la competencia que fuerza a las
empresas a expandirse en busca de nuevas oportunidades en localizaciones foraneas

donde puedan manifestar sus ventajas competitivas.

CALLOT (1997) interpreta la internacionalizacion empresarial en un entorno
dinamico como sustitutiva a la estrategia de diversificacion, asumiendo la eleccién
del pais de implantacion de la planta hotelera como una decisidbn subjetiva y
estableciendo una dimension temporal en la estrategia de internacionalizacion
(JOHANSON Y VAHNLE, 1977). El autor confirma que la primera razon para adoptar
una estrategia de internacionalizacion es el deseo por parte de la empresa de
mantener la ratio de crecimiento tanto de beneficios como de nimero de unidades y
considera que la internacionalizacion y el tamafio de la empresa estan
correlacionadas. Por ultimo, realiza una serie de recomendaciones sobre los factores
a tener en cuenta a la hora de invertir incluyendo la tasa de inflacion, la estabilidad
politica y monetaria, la cuota de mercado mundial y sus previsiones de crecimiento,
las condiciones climaticas y la disponibilidad de socios, como aspectos susceptibles
de evaluacion. EnALLOT (1999), se analizan los frenos que les impiden una mayor
penetracion internacional a las empresas hoteleras y de restauracion francesas. En
opinion del autor, el principal obstaculo hace referencia a los fragmentado del

sector y al elevado nimero de pequefias y medianas empresas que lo componen,

105



limitando los procesos de innovacion ante la carencia de formacion, imperando los
aspectos subjetivos en el comportamiento empresarial y la concepcion patrimonial
de la empresa. Dado el volumen de pequefias y medianas empresas que componen
la muestra de empresas hoteleras espafiolas con presencia internacional (capitulo V)
los criterios de Callot son susceptibles de aplicacion al contexto espafiol.

De nuevo ONTRACTOR Y KUNDU (1998a), basandose en informacion
primaria obtenida a través de cuestionarios, analizan los factores que influyen en el
modo de entrada o implantacion de un establecimiento hotelero en el exterior. Por
medio de una regresion logistica, los autores comprueban empiricamente si las
variables independientes sefaladas por la literatura clasificadas en funcién de ser
especificas del pais (BNING, 1980, ®ANE, 1994; KOGUT Y SINGH, 1988;
MELDRUM, 2000), de la estructura de la empresas@wAL Y RAMASWAMI, 1990;
BUCKLEY Y CASSON 1998; RRAMILLI, 1991) o de la estrategia seguida por ésta
(HILL, HWANG Y KiM, 1990), influyen en la eleccion de la variable dependiente.

Otro grupo de variables especificas de la industria y la empresa a tener en
cuenta para decidir bajo qué modo de asociacion se sale al exterior, hace referencia
no solo a las caracteristicas del conocimiento o ladcai®®, sino a la estructura
mas amplia en la que la empresa y por tanto la industria estan inmersas. Estas
variables incluyen el tamafio, escala, grado de diversificacion, inversion en
formacion, experiencia del “first mover”, flexibilidad, rapidez y las sinergias de la
cooperacion. Cada una de estas variables es compleja y no se avienen a
generalizaciones faciles de como afectan al modo de entramrREACTOR Y
KuUNDu, 1998a). Concluyen que las empresas con mayor experiencia internacional
prefieren propiedad accionarial, mientras que en los paises considerados de riesgo
predomina el uso de contratos de servicios y franqlfici&i estudio también
comprueba que, al contrario que en empresas de manufacturas, los hoteles

consiguen economias de escala sin necesidad de inversiones directas.

0 Ver capitulo VIl para analizar la aplicacién del estudio de Contractor y Kundu (1998a) a la
industria hotelera espafiola.
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Siguiendo a los mismos autores, y considerando la empresa hotelera como una
compafia basada en el conocimiento para lazaedn de un servicio, para
comprender las modalidades de entrada de la industria hotelera adquiere un papel
preponderante la forma en la que la empresa organiza su conocimiento. Una vision
muy apreciada en la mayoria de las alianzas interempresariales es que éstas conllevan
una transferencia de conocimiento ergoeios, dilatandose este intercambio en el
tiempo mas allad de la duracién de la transaccién especifica a cofsidexafigura
3.8 nos muestra cémo las diferentes modalidades de entrada llevan asociadas grados
distintos de control. La parte empirica de esta investigacion (capitulos V al VII) nos
aproximaremos a la forma en la que la industria hotelera espafiola organiza su

conocimiento.

FIGURA N° 3.8.- RELACION ENTRE MODOS DE ENTRADA Y CONTROL EN LA INDUSTRIA
HOTELERA

MODO DE ENTRADA

Alto compromiso de recursos ¢«——p Intercambios a través del
mercado
Propiedad total | Propiedad Parcial Contrato de Franquicia
Gestion

Control a,b,c,d D d d

Fuerte T T
- t
o
|D—: Control
% Débil a,b,c a,c c
O

No existe

control b a,b

A = Gestidn diaria y control de calidad
B = Control sobre los activos fisicos

C = Control sobre el conocimiento tacito
C = Control sobre activos estratégicos codificados

Fuente: Contractor y Kundu (1998a): Modal Choice in a world of alliances: analyzing organizational
forms in the internacional hotel sectdournal of International Business Studigsl.29, n°2.

"L En este sentido, adquieren relevancia las investigaciones de Zajac y Olsen (1993) que describen el
modo de entrada en funcién de la necesidad de la empresa de crear valor en el largo plazo y analiza
como, el uso de aliados o socios corporativos para crear una red global se esta convirtiendo, de
forma creciente, en una via vélida para generar valor.
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El estudio de A0 Y OLSEN (1997) confirma que las regulaciones politicas

y econdmicas del pais de destino influyen en las estrategias de crecimiento elegidas
por las multinacionales de alojamiento, de forma que a mayor inversion accionarial,
mayor necesidad de control de los cambios politicos y econémicos del pais de
destino. Otro de los factores determinantes para la eleccién de los modos de entrada
al pais es el segmento de mercado al que la empresa pretenda dirigirse, de manera
que para garantizar los niveles de servicio en los mercados internacionales, la
empresa puede decidirse por la propiedad total del establecimiento o por un contrato
de gestibn, mientras que para servir a los consumidores locales con marcas
reconocidas globalmente, la franquicia parece ser la estrategia adecuada. La
expansion por medio de franquicia se ve influida por la madurez del mercado de
destino, siendo mas comun utilizar los contratos de gestion en el caso de paises en

vias de desarrollo para controlar mejor las operaciones foraneas.

3.5.- PRINCIPALES CONCLUSIONES

En este capitulo de revisibn de los trabajos publicados que abordan la
internacionalizacion empresarial hemos podido comprobar como las mas
tradicionales teorias de internacionalizacién necesitan, de acuerdo con los estudios
analizados, ciertas modificaciones para explicar adecuadamente la
internacionalizacién en las empresas de servicios. Asi mismo, el amplio abanico de
industrias de servicios, obliga a diferenciar por sectores o tipos de actividad, siendo
los criterios de clasificacion mas comunes, el grado por el cual el servicio puede ser
exportado y hasta qué punto se puede separar la produccién del consumo del

servicio.

Se ha observado que, en la actualidad, la teoria ecléctica —también llamado
paradigma OLI-, es una de las aportaciones tedéricas que goza de mayor aceptacion
para explicar los procesos de internacionalizacién debido precisamente a su caracter
integrador de teorias previas AME, 1996). Tradicionalmente, esta teoria ha sido
contrastada empiricamente no soélo en el sector industrial (sobre el cual se basa la

mayoria de la literatura acerca de la actividad multinacional), sino también en el
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sector de la contratacién internacionaEX80UR, 1987), en el sector turistico
(DWYER Y FORSYTH, 1994), e incluso ha servido de marco de andlisis para estudiar
los determinantes de la inversién directa en el extranjero por empresas eSpafiolas
La principal ventaja que nos ofrece este marco de analisis reside en el hecho de que
Dunning no sugiere aspectos totalmente nuevos a la consideracién de la actividad
multinacional sino que redefine y agrupa aquellos aspectos interrelacionados de la
literatura econémica sobre multinacionalesy{dz GUARASA, 1999).

La teoria ecléctica como marco tedrico de analisis se ha utilizado para
explicar la internacionalizacion de las empresas de serviciOBEREVICK 1989;
DUNNING, 1989; BODDEWYN, HALBRICH Y PERRY, 1986) y en concreto de servicios
turisticos (®, 1993; McQUEEN, 1983; WiLLIAMS, 1995). A su vez, ha sido el
enfoque aplicado para el estudio de la expansion internacional la industria hotelera
(DUNNING Y MCQUEEN, 1981; DUNNING Y MCQUEEN, 1982\, 1982; KuUNDU,

1994; DUNNING Y KUNDU, 1995).

También hemos revisado aquellas teorias que aproximan la forma de entrada
de las multinacionales a mercados foraneos. La forma o modalidad en la que se
concreta el crecimiento de la empresa hotelera (inversiones dijegtasentures
contratos de gestidon o alquiler y franquicias) depende tanto de factores relacionados
con las caracteristicas del mercado o pais de destino, como de variables relativas a
la empresa. Siguiendo el analisis de la industria hotelera mundial llevado a cabo por
KUNDU Y CONTRACTOR (1998a) se aprecia que, si bien estos factores tienen una
importancia crucial en la explicacion de la internacionalizacion empresarial, no son
suficientes para entender toda la dimension que conlleva la eleccion de los modos
de entrada. En esta linea opinan, de acuerdo @an HWANG Y KiM (1990) o
CONTRACTOR (1990) que la aproximacion al modo de entrada no es meramente una
minimizacion del coste de transaccidn en si, sino que la empresa bustizanax

sus beneficios basandose en una estrategia global.

2 Consultar Campa y Guillén (1996) 6 Maté (1996).
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Weinstein calcula, por medio de minimos cuadrados y analisis de la
varianza, cudles son las variables mas significativas en la decision de invertir. Los
pardmetros externos que se encontraron estadisticamente significativos fueron las
caracteristicas geograficas y la etapa de desarrollo econémico en la que se encuentra
el pais de destino, asi como el afio de inicio de la invérsidas parametros
internos presentaron una relacion significativa para el comportamiento inversor de
las agencias: el tamafio de la empresa, su experiencia internacional y el afio en el
que la empresa entra en la escena internatiddafiende, ademas, que las formas
mas comunes de expansion para aquellas empresas que entran mas tarde al mercado
internacional son la adquisicién de otra agencia o compartir la propiedad en forma
de joint-ventures Las principales conclusiones de Weinstein describen un
comportamiento inversor similar en las agenciaspdblicidad respecto de las

empresas de manufacturas.

No obstante, el trabajo deUBNING Y NORMAN (1983)acerca de las fuerzas
que influyen en el crecimiento y la localizacion del sector servipm®e de
manifiesto que, pese a tener elementos en comun con las empresas manufactureras,
el proceso de internacionalizacion en los servicios posee sus caracteristicas propias.
El estudio se centra en el contexto de la eleccion de la localizacién que llevan a
cabo las oficinas de empresas de servicios multinacionales en mercados foraneos,
como respuesta a las imperfecciones del mercado que les permite explotar ventajas
de propiedad propidsLos resultados difieren entre aquellas oficinas que abastecen
al consumidor final de las que abastecen andmstria, en el sentido de que las
primeras se cifien de forma mas consistente a la teoria ecléctica, mientras que las
segundas pacen mas influenciadas por aspectos relativos a la aitidadity el

entorno, que por el coste de los factores o la situacion geogréfica.

%2 Respecto al ambito geogréfico de la expansién, descubre que las agencias que se internacionalizan
a finales de los 50 y principios de los 60 lo hacen principalmente en paises desarrollados con una
cultura familiar y conforme las empresasea@n en tamafio y experiencia internacional, sus
inversiones se reorientan de Canada y Europa a Latinoamérica y el Lejano Oriente.

% El autor no especifica en el articulo la diferencia que hay entre la forma de medicion de las tres
variables: experiencia internacional, afio en el que la empresa entra en la escena internacional y afio
de inicio de la inversion.

* Todo ello es analizado sobre la base de una encuesta a las oficinas en Europa de multinacionales
americanas.
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En otro estudio posteriyrlos autores profundizan en los factores que
influyen en la eleccién de la localizacién de las oficinas a nivel internacional,
demostrando como los factores principales de dicha localizacion son el tamafio del
mercado y la presencia o dispdliilad de personal para servirlo. Afirman ademas
que se produce el llamado “efecto vagén” en la localizacién de oficinas de empresas
de servicios, en el sentido de que una vez un determinado nimero de empresas se
ubican en el exterior, atraen a otras empresas del mismo sector, efecto que como
veremos caracteriza también la localizacion de la expansion hotelera vacacional.
También postulan que, en general, la calidad y disjtidaith de recursos presentan
un papel mas importante que los costes directos, con la excepcion del coste del
espaci.

SHARMA Y JOHANSON (1987) analizan la internacionalizacion de las
empresas de consultoria técnica utilda el método de estudio de casos a partir del
andlisis de dos empresas suecas. Su investigacion enfatiza el papatprante
qgue en la internacionalizacion de la empresa suponen las redes de relaciones de la
empresa con otras firmas. La diferencia fundamental que encuentran al respecto del
proceso de internacionalizacion con las empresas de manufacturas es la
practicamente inexistente necesidad de capital inicial e inversiones en activos fijos.
En esta linea, el papel de la distancia fisica o cultural entre paises no es tan
importante dado el menor volumen de riesgo que supone la internacionalizacion de

esta tipologia de empreéas

En 1988, REPSTRA YYU investigan el impacto que varios factores basados
en las teorias de los determinantes de la inversion directa de las empresas
manufactureras, provocan en las decisiones de inversion de las empresas de
publicidad. Las hipétesis contrastadas en referencia al tamafio del mercado de

destino, la proxnidad geografica, el tamafio de la empresa y el nimero de clientes

® Dunning y Norman1986).

® En este sentido afirman que, por ejemplo, los altos costes de alquiler de oficinas en el centro de
Londres constituyen un claro desincentivo a dicha localizacion.

" Si bien la teoria de redes puede dotar de explicacion la internacionalizacion del sector hotelero, el
volumen de activos fijos que requiere la industria, invalida el resto de las conclusiones del estudio de
Sharma y Johanson (1987).

8 Su analisis empirico aplica un modelo logistico con datos de veinte empresas estadounidenses con
agencias en cincuenta y seis paises en dos periodos de tiempo diferentes.
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locales en el pais extranjero, son confirmadas como estadisticamente significantes
La globalizacién de los mercados y el desarrollojadet-venturesprovocan un
profundo impacto en la internacionalizacion de las actividades de las agencias de
publicidad que siguen a sus clientes, ya que conforme éstos se internacionalizan
inducen a la expansion internacional de sus empresas proveedoras de servicios
publicitarios. Por otro lado, cuando las empresas clientes se asocian con otras
compafias, se intensifica la competitividad entre las respectivas agencias de
publicidad para luchar por los nuevos negocios. El seguimiento de los clientes y la
concentracion en el mercado de viajes mayorista sugiere, como mas adelante se

confirmara, la aplicabilidad de las conclusiones de este estudio al sector hotelero.

En su estudio sobre la internacionalizacion de los servicios profesionales,
DANIELS, THRIFT Y LEYSHON (1989) identifican las causas que provocan la
expansion de los grandes conglomerados multinacionales de servicios de
contabilidad, basé&@ose en datos de veinte grupos lideres con base en el Reino
Unido. La investigacion distingue los efectos de la interifon de la
competencia y los continuos intentos de crear nuevos mercados como los
principales motores para la expansion de esta industria. Por otro lado, el estudio
encuentra relevante para el desarrollo de redes de oficinas en el extranjero, la
creciente internacionalizacion de la economia y la influencia de las fusiones a nivel

nacional e internaciondl

Como resultado de un trabajo empirico basado en entrevistas en profundidad
a diez compafiias escandinavas pertenecientes a diferentes industrias de servicios -
seguros, consultorias y seguridadavERDSSON EDVINSSON Y NYSTROM (1993)
desarrollan un marco conceptual para analizar la internacionalizacion de las
empresas de servicios intensivaskeow-how Consideran la internacionalizacion

como un proceso dinamico que pasa por cuatro etapas: exploracién, introduccion,

° Este estudio también analiza el efecto que la reaccién oligopolistica tiene entre las diez primeras
empresas y las diez segundas, demostrando tener un mayor alcance en las primeras.

19 Dada la tradicion internacional de este tipo de empresas, su estudio distingue dos grupos diferentes
de motivaciones en funcidon de que la empresa se expansione antes de 1945, cuando las empresas
britAnicas ubicadas en la City ostentaban el indiscutible liderazgo y después de 1945, cuando la
internacionalizacién supuso una mas estructurada actividad multinacional a través de la formacion
de socios internacionales.
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consolidacién y reorientacion, confirmando de este modo la teoria del ciclo de vida
de Vernon. Una de las mayores imoptiiones del estudio consiste en afirmar que la
internacionalizacion no puede entenderse como una mera elecciébn entre
estandarizacion o adaptacion a las condiciones locales sino queilielieqie

ambos aspectos juega en ella un papel fundamental que determina el resultado del
proceso. Su principal conclusion es pues, que las compafias de servicios han de ser
capaces de edibrar una vision emprendedora con una plaaifion sistematica,
combinando los conceptos béasicos de los servicios a nivel global con métodos de
trabajo adaptados a las condiciones locales, resultado que presenta una total

aplicabilidad al contexto de las actividades hoteleras internacionales.

Estudios mas recientes acerca de la forma en la que las compafias que
ofrecen servicios empresariales se internacionalizan, son los que remzRTR
(1999) o los centrados en pequefias y medianas empresas de servicios profesionales
como los llevados a cabo pO&’'FARRELL, WOOD Y ZHENG (1998) y ®VIELLO Y
MARTIN (1999).

El trabajo de RBERTS (1999) demuestta que la provision de servicios a
empresas a nivel internacional se realiza en varias fases,ndtlizzna gran
variedad de mecanismos diferentes a los de las manufacturas y propiciados
fundamentalmente por los avances en el ambito de la tecnologia aplicada a la
informacién. Sus resultados confirman que la internacionalizacion de las pequefias
y medianas empresas de servicios en el sector de la consultoria en ingenieria es un
proceso complejo, que responde tanto a conceptos inherentes a las teorias de
inversion directa, al modelo secuencial de la internacionalizaciéon y a la perspectiva
de las relaciones en red. Por otro lado, también afirma que las exportaciones entre
empresas juegan un importante papel, sobretodo en las primeras fases del proceso
de internacionalizaciéh Las diferentes fases por las que pasa este tipo de empresa

en su proceso de internacionalizacion se materializan en:

A través de un cuestionario respondido por mas de doscientas empresas de publicidad,
contabilidad, asesoras y proveedores de servicios informéticos britanicas.

12 En este sentido aquellas empresas en las que la produccién no necesita un contacto directo con el
cliente, se benefician de los avances en la transmision de datos para exportar sus servicios a clientes
foraneos, sirviendo de sustitutos imperfectos al contacto directo entre oferente y el demandante. Al
tiempo que las empresas avanzan en los diferentes estados de la internacionalizacién y van
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1.- Provision de servicios solo a clientes domésticos (no exportaciones).

2.- Provision de servicios a clientes extranjeros en el mercado doméstico
(exportaciones localizadas domésticamente).

3.- Provision de servicios a mercados foraneos a través de exportaciones de
servicios mediante mensajeria o las oportunidades geeedh tecnologia.

4.- Establecimiento de presencia internacional Unicamente para la entrega
del servicio que se ha producido en el mercado doméstico (exportaciones intra-
empresa).

5. Establecimiento de la guiuccion de los servicios en los mercados

foraneos.

En nuestro caso, el sector hotelero comenzaria su proceso de
internacionalizacion donde dRERTS (1999) considera el inicio de la fase dos,
saltdndose las subsiguientes etapas tres y cuatro paaaaciwcon la fase cinco de

esta modelizacion.

El estudio deO’FARRELL, WOOD Y ZHENG (1998) profundiza en la
comprension del proceso de la internacionalizacion de pequefias y medianas
empresas de servicios profesionales a partir de un cuestionario y una posterior
entrevista con una muestra empresas britanicas. Los resultados del estudio muestran
que la relacién con mercados fordneos no tiene porqué estar asociada a inversiones
mediante acuerdos contractuales o IDE, dado que el control de los profesionales
expertos y las relaciones con los clientes forman las bases de la evolucién de la
empresa en todos los mercado&n su opinién, las empresas de servicios pueden
ahondar en un mayor numero de mercados foraneos de forma mas facil que las
manufacturas como parte del proceso de aprendizaje, especialmente si su cliente es

una multinacional. En cambio el paso de un contacto inicial, abastecido mediante

adquiriendo un mayor tamafio, se establecen en el extranjero como forma de distribucién del servicio
al cliente y posteriormente para producir en el mercado fordneo. En esta linea, White y Griffith
(1999) comprueban estadisticamente que las caracteristicas y por tanto el perfil de las empresas de
servicios exportables difieren de los proveedores de servicios no exportables.

13 Afirman que la forma de entrar a mercados foraneos es un proceso relativamente casual,
comparado con el de las manufacturas (O’Farrell y Wood, 1995), dependiendo fundamentalmente de
si el cliente es una organizacién publica o multinacional en el extranjero o se trata del
establecimiento de un cliente domestico en el exterior.
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exportaciones de servicios, a la subsiguiente evolucion en la presencia de la
empresa en el mercado fordneo es probablemente mas dificil para las pequefas y
medianas compafias de servicios a empresas que para las manufactureras, ante los
significativos costes de oportunidad de estedl la necesaria infraestructura en el
extranjero (incluidos los expertos en mercados foraneos) mientras se sostiene una

presencia en el mercado de origen con escaso nimero de entfileados

COVIELLO Y MARTIN (1999) analizan la internacionalizacion de las pequefas

y medianas empresas de servicios, basando su estudio en el sector de la consultoria
ingeniera de cuatro empresas neozelandesas yndiiza metodologia del analisis

de casos. Su estudio identifica la internacionalizacion del sector como un proceso
complejo en el que es necesario incluir para su completa comprensién no solo los
marcos de analisis de la teoria de la inversion directa y del modelo de fases de
desarrollo sino también incluir la perspectiva y oportunidades geeeoéll proceso

de formacibn de redes de empresariales, sugiriendo etesidad de una

aproximacion conceptual mas amplia al fendmeno de la expansién internacional.

Ante la elevada proporcion de pequefias y medianas empresas entre las
cadenas hoteleras espafiolas con presencia internacional, la valoracion que realizan
los estudios anteriores nos parecen aplicables a nuestro caso de estudio. Existe un
coste de oportunidad para las pequefias y medianas empresas hoteleras,
fundamentalmente en relacion con la presencia de altos cargos en el mercado
nacional o foraneo, y en ocasiones es dificil conseguir el equilibrio entre desarrollo
interno de la estructura de la empresa y el externo, dotando al proceso de cierta

complejidad®.

“El tiempo y el coste de llevar negocios en el extranjero es superior al de mercados domésticos y el
nivel de actividades en el extranjero dependerd de la demanda nacional y de si la empresa tiene
capacidad libre para orientarse a proyectos en el extranjero. El desarrollo de mercados domésticos y
foraneos es, por tanto, interdependiente y la capacidad para llegar al equilibrio, el punto
fundamental. Muchas empresas se empefian en mantener este equilibrio entre negocios domésticos e
internacionales por razones estratégicas continuando con trabajos en el extranjero incluso si no son
especialmente rentables, porque eleva su reputacion entre clientes domésticos. Sin embargo, sus
entrevistas sugieren que las empresas normalmente no son conscientes del coste real de servir a los
clientes extranjeros, dado que normalmente imponen los mismos precios que a los domésticos y por
tanto no son actividades tan rentables.

> La implicacion directa de los cargos directivos de las cadenas hoteleras espafiolas en los proyectos
internacionales, sin duda genera tantos més costes de oportunidad cuanto menos dimension
mantenga la estructura directiva de la compania.
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3.2.2.2.- LA INTERNACIONALIZACION DE LA INDUSTRIA INTERNACIONAL DE LA
CONSTRUCCION Y CONTRATACIONS.

El paradigma OLI como base teorica es también utilizzo® SEYMOUR,
FLANAGAN Y NORMAN (1985) para estudiar la industria internacional de la
construccioh. Las ventajas de propiedad identificadas como mas significativas
fueron la reputacion del contratista, la calidad de los recursos humanos y el tamafio
de la empresa; y los factores especificos del pais que han contribuido a ellas derivan
del tamafio de los mercados domeésticos, la nacionalidad del asesor y el apoyo
gubernamental del pais de origen. En cuanto a las ventajas de localizacion, su
estudio sefala como relevantes el tamafio del mercado, los controles al capital y a la
repatriacion de dividendos asi como la actitud de los clientes hacia la companiia y
las relaciones politicas entre el pais de origen y el de destino. Algunas de las
ventajas de internalizacion identificadas fueron el control de calidad, la integraciéon
del marketing y la produccién, evitar los problemas de caragidin y la

posibilidad de repatriar beneficios por medio de precios de transferencia.

La industria de contratacion internacional es también analizada
empiricamente por NDERWICK (1989). EIl autor investiga las caracteristicas y las
pautas de expansion en sus operaciones en el extranjero, aplicando el marco de la
teoria ecléctica de Dunning a veinte empresas de contratacion para comprender los
motivos de su expansion internacional. En su analisis descriptivo de los resultados
detecta que ventajas especificas de la empresa como la propiedad de la tecnologia,
las habilidades para el marketing yaeceso a los mercadosmputs son cruciales
para las multinacionales. Aspectos como el tamafo, nivel de riesgo y desarrollo del
mercado de destino son los factores locacionales mas importantes, combinados con
la disponillidad de nhputs como trabajo y capital. Los resultados del estudio

también indican que las empresas tienden a internalizar sus operaciones

* Entendiendo por tal aquella que desarrolla infraestructuras de carreteras, vias de trenes y
facilidades portuarias. Los autores consideran la construccion como una industria de servicios ya que
se basan en el papel que ocupan los servicios de los contratistas y su expansion internacional.

7 Las ventajas de propiedad, localizacién e internalizacién son probadas a lo largo de entrevistas en
profundidad realizadas a veinte contratistas ingleses para explicar la globalizacion de la industria de
la construccién.
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internacionales cuando de sus activos depende la reputacion e imagen de la empresa

y ésta encuentra problemas con los licenciados.

3.2.2.3.- |A INTERNACIONALIZACION DE LAS EMPRESAS DEL COMERCIO AL POR MENOR

El trabajo de 8&MON Y TORDIMAN (1989) analiza la internacionalizacion
del sector del comercio al por menor con el fin de definir las implicaciones de este
proceso en las funciones de gestion y marketing de la empresa. Consideran que los
principales determinantes de la expansion de este tipo de empresas de servicios han
sido la disponilidad de recursos financieros y humanos y la eliminacion de
obstaculos a su libre circulacion entre paises, la saturacion de los mercados
nacionales y las mejores oportunidades en el campo de la transmisién de
informacion y los transportes. Defienden a su vez una estrategia evolutiva seguida
por estas multinacionales que comienzan con inversiones directas en el extranjero
por medio de participaciones totales o parciales en alguna cadena de comercio al
por menor con el fin de diversificar riesgos (financieros y politicos) y aprender
otros tipos de know-how. A continuacion las empresas se inclinan por la
implantacion de filiales bien de forma éambma bien reproduciendo la misma

férmula exitosa del pais de origen.

La expansion del comercio al por menor es objeto de analisis en el trabajo de
DAwWSON (1994). En su estudio se analizan las motivaciones para operar en entornos
internacionales considerando que el paradigma de analisis costetianofrece
un marco conceptual potencialmente Util para expansiones de caracter vertical, pero
gue necesita de adaptaciones y desarrollos para explicar la expansion horizontal de
empresas de servicios como las del comercio al por menor. Considera que las
diferentes estructuras sectoriales y el estado del proceso de internacionalizacion de
la industria son factores claves para entender la expansion internacional. El estudio
nos es util porque en él se realiza una enumeracion de los factores o motivos que
segun varios estudios previos influyen en internacionalizacion del comercio al por
menor, destacando como los mas importantes: la saturacion del mercado en el pais
de origen, limites gubernamentales al crecimiento en el pais de origen, presencia en

un mercado foraneo sin explotar, obtencion de mayores beneficios por las
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diferencias en competitividad y estructuras de costes entre paises, diversificacion
del riesgo, utilizacion de los excedentes de capital o gartaso a nuevas fuentes

de capital a un coste menor, caracter emprendedor de los ejecutivos, la oportunidad
de conseguir un mayor acceso a tecnologia, consolidacigmodel de compra,
empuje o induccién por parte de los fabricantes proveedores, disminucién de
barreras a la entrada, seguimiento de los clientes que se internacionalizan,
oportunidad de conseguir beneficios monopolisticos y gaaso a segmentos de

mercado rentables.

Como mas adelante se comprobard, varios de estos determinantes, entre los
que destacariamos la consolidacionmler de compra, Idénites al crecimiento
en el pais de origen, y ganar acceso a otros segmentos ddanedguieren gran
relevancia para entender el proceso de internacionalizacion del sector hotelero

espariol.

3.2.2.4.- |A INTERNACIONALIZACION DE OTRAS EMPRESAS DE SERVICIOS

El sector bancario, es una de las industrias de servicios que mas estudios se
han realizado acerca de su expansion al exterRuBgt, (1978), RAY Y GRAY
(1981), ®LDBERG Y SAUNDERS (1980, 1981), $CHOEGL S (1983), Gi0l, TSCHOEGI
Y YU (1986), ®LDBERG Y JOHNSON (1990), son entre otros autores que han
estudiado los determinantes que definen la expansién internacional de empresas
bancarias, fundamentalmente americanas. Podemos clasificar los estudios que
analizan la internacionalizacién de la industria bancaria en dos categorias: los que
desarrollan teorias de las multinacionales bancarias, mtitzéécnicas de analisis
estadistico como los minimos cuadrados ordinarios y generalizados y anélisis
logisticos principalmente (i, TSCHOEGI Y YU, 1986; ®LDBERG Y SAUNDERS,
1981) y los que examinan los determinantes de las actividades bancarias en el
extranjero, basandose en el paradigma ecléctico como marco de refereagia (G
GRAY, 1980). No procedemos aqui a analizar las conclusiones obtenidas por los
diferentes autores dado que las peculiaridades del sector bancario y su especial
regulacién inducen a pensar que las motivaciones para la expansion internacional

difieren en gran medida de las deslocalizaciones productivas de servicios no
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financieros como los hoteleros. Sin embargo, llama la atencién la aceptacion que
tiene la teoria de Dunning como marco de analisis de la internacionalizacién en

empresas bancarias y de servicios en general.

SAUVANT, LI, MALLAMPALLY Y GUISINGER (1993) realizan un extensivo
estudio para la Division de Gestion Empresarial Internacional de las Naciones
Unidas, que pretende identificar los factores que impulsan a las empresas
transnacionales de servicios a establecerse en el extranjero. Para ello analizan
doscientas empresas pertenecientes a diez industrias de servicios en base a datos
obtenidos de fuentes secundarias. Su objetivo no es tanto sugerir nuevas teorias para
la inversion directa en el extranjero de empresas de servicios, sino comprobar hasta
gué punto las teorias existentes sonacap de explicar este comportamiento. La
decision de invertir se contrasta mediante una regresion lineal y la formulacién de
una serie de hipbtesis con variables relevantes segun la literatura de
internacionalizacion basada en las empresas manufactureras. Las hipotesis
contrastadas en las que se espera signo positivo son el tamafio del mercado, la
presencia en él de negocios locales, el grado de apertura del destino, un indice de
ventajas competitivas, la reaccion ofglistica global, la concentracion de la
industria y cretniento del tamafio de la empresa. Con signo esperado negativo en
la variable dependiente binaria de decisibn de inversion en el extranjero, se
contrasta la influencia de la distancia cultural y el grado de comercializacién de los

servicios.

El estudio confirma que cuando las empresas de servicios invierten en el
extranjero prefieren operar en mercados de gran tamafio con una cultura similar a la
suya, con minimas restricciones por parte del gobierno y abastecer clientes de su
propio pais, determinantes similares a los de las empresas manufactureras. La
diferencia mas importante entre los servicios y las manufacturas hace referencia a
que los primeros son menos comerciables y tienen limitada su localizacion alla
donde deciden abaster a la demanda, a pesar de que este matiz diferencial esté
empezando a cambiar en algunos servicios gracias a los avances tecnolégicos. No
es sorprendente que este estudio encuentre la presencia de estructuras de mercados

ologopdlicos como una de las principales variables explicativas de la localizacion
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de las inversiones dado que corrobora postulados prewiosk@RBOCKER, 1973,
FLOWERS, 1976 Y GRAHAM, 1978). Las empresas que peeesgn a ndustrias
oligopolicas tienden a ser particularmente activas porque las barreras de entrada
limitan la capacidad de penetracidén por parte de otras empresas marginalmente mas

rentables.

ERRAMILLI Y SouzA estudian en 1993 las diferencias en el comportamiento
inversor entre las empresas de servicios pequefias y grandes mediante el andlisis de
una muestra de ciento cuarenta empresas de servicios. El estudio pone de manifiesto
gue el comportamiento de las empresas pequeias difiere de las grandes
principalmente en aquellas industrias de servicios intensivas en capital, como es el
caso del sector hotelero. En concreto, su analisis demuestra que aquellas industrias
caracterizadas por escasas necesidades de capital, las pequefias empresas son mas
proclives que las grandes a entrar en mercados culturalmente mas distantes y elegir
férmulas que impliqguen inversiones directas, cosa que no ocurre en las industrias

intensivas en capital.

JONES (1999) analiza el proceso de internacionalizacion por medio de un
cuestionario recibido de ciento noventa y seis pequefias empresas de alta tecnologia
que se encuentran en las etapas mas tempranas del proceso. La aportacion
conceptual del autor radica en la necesidad de contemplar el proceso de forma
amplia, interrelacionando e incluso integrando, decisiones y procesos para definir

una pauta de internacionalizacion de una empresa individual.
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postfordismo constituye un interesante marco tedrico para la interpretacion de las
transformaciones que afectan al consumo y la produccion turistiess,(1L999) y

puede servirnos de marco de referencia para el andlisis de los factores que conducen
a las empresas hoteleras a ampliar su ambito geografico y la forma en la que operan
en este entorno global, flexible y dinamico. En efecto, el contexto de préacticas de
produccion mas flexibles, industrias impulsadas por innovaciones tecnoldgicas,
externalizacion de actividades y desarrollo de alianzas y redes empresariales a
través de la diferenciaciéon productiva y la segmentaciones de marcas, encaja
perfectamente en los postulados que promulgan la importancia que las pautas de
consumo Yy produccion postfordista imprimen en la transformacion de la industria
del turismo y el ocio (ANNIDES Y DEBAAGGE, 1998). Estas estrategias se
encuentran intimamente ligadas al nuevo entorno econdmico global y la

internacionalizacion de la industria hotelera.

En este capitulo expondremos la naturaleza de la industria hotelera mundial
y cdmo su paulatina evolucion hacia un sector mas concentrado y al mismo tiempo
mas flexible y especializado, responde tanto a la dinamica de desarrollo de la
actividad turistica, como a los procesos de liberalizacion econdmica y las
transformaciones que requiere la nueva economia. En particular, es necesario
abordar como la evolucion de la oferta y la demanda de alojamiento a nivel
mundial, el impacto en el sector del nuevo entorno turistico liberalizado y los
avances tecnoldgicos, conducen a la industria a su concentracion, a la adopcion de
formulas flexibles de crecimiento y a la segmentacion de productos, que en ultima
instancia facilitan la internacionadicion de su actividad productiva. Asi mismo, en
el ultimo apartado del capitulo analizaremos la estructura de la industria hotelera
espafiola, su especializacién y reaccién ante los nuevos retos y oportunidades que

ofrece la actual coyuntura internacional.

del primero y la progresiva generalizacion de modos de produccion mas flexibles. Dicha convivencia
de ambas situaciones se denomina “neo-fordismo” (loannides y Debbage, 1998).

123



4.1.- LA INDUSTRIA HOTELERA: FACTORES QUE FAVORECEN UNA
DIMENSION GLOBAL.

4.1.1.- LAS FUERZAS DEL MERCADO: EVOLUCION DE LA OFERTA Y DEMANDA .

a) REDISTRIBUCION DE FLUJOS TURISTICOS Y SUS PREVISIONES DE
CRECIMIENTO.

La industria turistica, de la cual el alojamiento es un componente esencial, se
encuentra todavia en una fase de crecimiento en su ciclo de vida y proceso de
formacion y distribucion mundial de sus estructuras corporativas €€ 1998).

En consecuencia, el andlisis de la dimensiéon y distribucion mundial de los flujos
turisticos, asi como sus tendencias de crecimiento, nos puede servir para vislumbrar
la localizaciébn geografica de la actividad de alojamiento y susilpzgles de
expansion

CUADRO 4.1.-: FORCENTAJE DE PARTICIPACION REGIONAL DE LASLLEGADAS E
INGRESOSTURISTICOS MUNDIALES 1960-1998

1960] 1970] 1980] 1990] 1991 1992 1993 1994 | 1995] 1996 | 1997 ] 1998
AFRICA
LLEGADAS 1,1 1,5 2,6 3,3 3,5 3,6 3,6 3,5 3,6 3,6 3,8 4,0
INGRESOS 2,6 2,2 2,6 2,0 1,8 2,0 2,0 1,9 1,8 1,9 2,1 2,2
AMERICAS
LLEGADAS 241 230 21,5 204 209 206 20,2 194 19,6 19,6 194 19,2
INGRESOS 35,7 26,8 24,1 26,1 28,1 27,3 284 27,0 256 26,0 27,2 27,3
ASIA ESTE
/PACIFICO
LLEGADAS 1,0 3,0 75 11,9 12,2 12,8 13,7 14,0 144 150 14,3 139
INGRESOS 2,9 6,1 83 146 146 15,1 164 178 184 18,8 17,6 16,6
ASIA MERIDION
LLEGADAS 0,3 0,6 0,8 0,7 0,7 0,7 0,7 0,7 0,8 0,8 0,8 0,8
INGRESOS 0,5 0,6 1,5 0,8 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 1,0 1,0
EUROPA
LLEGADAS 725 70,5 650 61,7 61,0 60,1 59,8 60,2 59,2 58,7 589 59,6
INGRESOS 56,8 62,0 60,3 550 53,2 53,2 50,7 506 51,5 50,6 49,9 50,8
ORIENTE MEDIO
LLEGADAS 1,0 1,4 2,6 2,0 1,8 2,2 2,2 2,3 2,4 2,4 2,4 2,5
INGRESOS 1,5 2,3 3,3 1,6 1,3 1,5 1,7 1,7 1,8 1,8 2,1 2,2

Fuente: Organizacion Mundial de Turismo (varios afiésinpendio de estadisticas de turismo
P Datos provisionales

% En términos generales, las tendencias en los viajes internacionales ofrecen un intlicdelor G

donde surgira la capacidad hotelera mundial, aunque se debe de tener en cuenta que los viajes dentro
de las fronteras nacionales son mas numerosos en términos de llegadas, que los internacionales. Una
regla intuitiva es la que indica que por cada viaje internacional se realizan diez domésticos (OMT,
1998).
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El cuadro 4.1 nos ilustra sobre la redistribucion que estan sufriendo las
corrientes turisticas mundiales desde la aparicion del fendbmeno del turismo de
masas y surgimiento de una estructura empresarial turistica hasta la actualidad. El
cambio mas significativo es el incremento de cuota de mercado internacional que
experimenta la region de Asia Este/Pacifico, deesuponer tan solo el 1% de las
llegadas por turismo internacional en 1960, alcanza casi el 14% en 1998, gracias a
gue las cifras de crecimiento anuales de algunos paises (Singapur, Malasia,
Indonesia, Tailandia) han superado los dos digitos. El incremento en la posicion
relativa de estos destinos se realiza casi exclusivamente a costa de reducciones en la
proporcién que representa Europa en el reparto de llegadas a nivel mundial. El
surgimiento de Japén como nuevo pais emisor en lazehincremento de las
transacciones comerciales en el area y la iédtabpolitica y cambiaria, son entre
otros, los factores que han favorecido la consecucion de dichas cifras de llegadas
internacionales a la zohaEn lo que a ingresos turisticos internacionales respecta,
variable mas significativa para el célculo de las rentabilidades empresariales, se esta
produciendo un proceso similar: una expansion o globalizaciéon de los mismos que

afecta cada vez a mayor niumero de paises, en el mismo sentido que las llegadas.

En Europa, mas que un descenso real de la demanda, la tendencia es
representativa de la diversificacion del turismo mundial y de la aparicion de otros
centros econdmicos y nuevos destinos turisticos, especialmente en Asia, Africa del
Norte y el Caribe. Por consiguiente, dada la especializacion turistica en nuevos
paises emergentes, el incremento de competencia y la reordenaciéon de flujos
turisticos internacionales, podemos afirmar que estamos asistiendo a una
globalizacion de la actividad turistica por todo el planeta que conlleva una demanda
de servicios de alojamiento de ambito global.

Si bien todas las grandes regiones registran una aceleracion en el
crecimiento de sus llegadas turisticas en la segunda parte deadadde los

* Del cual proviene mas del 20% de las llegadas a la regién situandose en tercer lugar en el ranking
mundial, atendiendo a la variable gasto turistico internacional, después de EE.UU. y Alemania y por
delante del Reino Unido.

® Merece la pena comentar, ante la influencia negativa que ha tenido sobre la tendencia de los flujos
de turistas, la crisis financiera que ha sufrido el area Asia Este-Pacifico incluida Japon, en 1997,
como la causa principal que provoca que las llegadas de turistas a nivel internacional mantuvieran en
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noventa, como reflejo de la bonanza de la actividad econdémica y turistica, es en
América del Sur y el Caribe, Oriente Medio y Asia donde las pernoctaciones
aumentan a una tasa superior a las llegadas (OMT, 1998) dado el fuemeitec

de los mercados de largo recorrido hacia estas regiones (cuadto 4.2 )

CUADRO N°4.2.-: LLEGADAS DE TURISTAS PROCEDENTES DE
MERCADOS DE LARGA DISTANCIA

% DE MERCADOS DE LARGA | TASA DE CRECIMIENTO
DISTANCIA ANUAL MEDIA (%)
1985 1996 96/85
AFRICA 69,1 53,8 4,2
AMERICAS 15,2 26,1 9,9
ASIA ORIENTAL /PACIFICO 28,6 23,1 7,8
EUROPA 20,9 14,9 1,6
ORIENTE MEDIO 60,0 59,5 9,4
ASIA MERIDIONAL 60,0 78,0 7,9

Fuente: Organizacion Mundial del Turismo (varios afibshidencias del mercado turistico.

Sin embargo, en Europa y Africa la tendencia es la contraria debido al
incremento de las vacaciones de corta duracibn en Europa y al desalentador
comportamiento del mercado turistico europeo en Africa, especialmente en los

paises del norfe

1998 el mismo nivel de crecimiento que en 1997, es decir, un 2,4% (OMT, 1999). &iekidm

reflejada en los datos de 1997/98,quarhaber maitido al escribir estas lineas.

® No obstante, y mientras la mayoria de los viajes a Europa son intracontinentales y de corta
duracion, a causa principalmente de su doble condicion de area emisora y receptora de turistas,
muchos de los viajes a Asia Este/Pacifico, Caribe o América del Sur provienen de los tradicionales
paises emisores de turistas europeos, por lo que son viajes de larga distancia que suelen disfrutar de
mayores estancias medias. Esta puede considerarse una de las razones por las que Europa siempre ha
mantenido una mayor proporcion en el reparto mundial de llegadas internacionales, mientras que el
peso que ocupan las nuevas areas turisticas en la distribucién de los ingresos internacionales
adquiere mayor importancia que el volumen de llegadas.

" En efecto, con la mencionada excepcién de Europa, donde las llegadas procedentes de los
mercados de largo recorrido solo registran un 1,6% de crecimiento anual medio, en el resto de las
regiones este tipo de desplazamiento experimenta crecimientos superiores a la tasa media de
crecimiento mundial. En América es consecuencia de las llegadas al Caribe y América del Sur, en
Oriente Medio la tendencia obedece al fuerteigrento de la industria turistica en Egipto y
Jordania, y en Asia gracias a la saludable situacion econdmica de los principales paises
industrializados.
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CUADRO N°4.3.-: QUOTA DE LLEGADAS E INGRESOS TURISTICOS

A ESCALA MUNDIAL (EN %).

1980 1985 1990 1996
Llegadas | Ingresos | Llegadas | Ingresos | Llegadas | Ingresos | Llegadas | Ingresos
PAISES DESARROLLADOS 63,3 69,2 65,0 68,3 61,5 71,7 55,8 63
PAISES EN DESARROLLO: 24,2 27,5 26,1 29,2 28,3 26,5 30,6 30,4
AMERICA LATINA 6,7 9,1 6,1 6,4 6,0 45 6,4 4,7
CARIBE 2,4 3,3 2,4 4,2 2,5 3,3 2,4 3,1
AFRICA 2,3 2,0 2,7 1,8 3,1 1,6 2,6 1,4
ORIENTE MEDIO 2,6 3,3 2,3 4,1 2,0 1,9 2,6 1,9
CHINA 1,2 0,6 2,2 1,1 2,3 0,8 3,8 2,4
ASIA (OTROS) 6,1 7,4 6,8 9,0 8,9 11,3 10,3 14,0
RESTO EUROPA 2,9 1,9 3,6 2,6 3,6 3,0 2,5 2,8
PAISES EN TRANSICION 12,5 3,3 8,8 2,4 10,2 1,8 14,1 5,1
MUNDO 100 100 100 100 100 100 100 10

Fuente: Organizacion Mundial de Turismo (1988hdencias del Mercado Turistico.

En el

cuadro 4.3 observamos cémo

la mencionada diversificacién o

redistribucién de la demanda turistica mundial conlleva una expansion de la misma

a favor de los paises en desarrollo y en transicion, segun la clasificacion que de los

mismos realiza la OMT. Es innegable que para gran parte de las economias en

desarrollo, los viajes constituyen la principal fuente de ingresos en moneda

extranjera a finales del siglo XX, ya que varios de estos paises cuentan en la

actualidad con un sector turistico relativamente bien desarrollado que presenta, con

la excepcion de la mayoria de las economias insulares, fuertes vinculos verticales

con la economia nacional.

Ademas de los datos cuantitativos, la evolucién de los flujos de demanda

desde el punto de vista cualitativo atendiendo a las motivaciones y comportamiento

de los consumidores, también est4 experimentando un proceso evolutivo. Estas

nuevas dinamicas en el consumo turistico responden, siguiendmna (P993)

como referencia, a un mayor grado de experiencia de los turistas, mayor

concienciacion medioambiental,

multiplicacion de

mayor

flexibilidad en

los segmentos de demanda que

la jornada

laboral

y

requieren productos

especializados. Estos factores, junto con el abaratamiento de las tarifas aéreas,

potencian en la demanda turistica un deseo de conocer otras zonas del planeta mas
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alld de los destinos turisticos tradicionales y se convirtieren en otra fuerza motriz

que potencia la globalizacién de los servicios turisticos vacacianales

CUADRO N°4.4.-: FREVISIONES DEL TURISMO RECEPTOR POR DESTINOS*

L LEGADAS DE TURISTAS ( EN MILL .) | TASA DE CRECIMIENTO ANUAL MEDIA (%)
1995 | 2000 | 2010 | 2020 1995- 2000- | 2010- | 1995-
2000 2010 2020 2020
EUROPA 334 386 526 717 3,0 3,2 3,1 3,1
ASIA 81 105 231 438 5,2 8,2 6,8 7,0
ORIENTAL /PACIFICO
AMERICAS 110 131 195 284 3,6 4,0 3,8 3,8
AFRICA 20 26 46 75 5,4 5,7 5,1 5,5
ORIENTE MEDIO 14 19 37 69 6,4 7,1 6,5 6,7
ASIA MERIDIONAL 4 6 11 19 5,6 6,8 5,8 6,2
TOTAL 563 673 | 1.046 1.602 3,6 4,5 4.4 4,3

Fuente: Organizacion Mundial de Turismo (199&gvisiones del turismo mundial
*. Previsiones maodificadas a junio de 1998.

Segun las mismas fuentes, y excepto posibles efectos de alguna otra crisis
econdmica, apenas se prevé una desaceleracion de la tasa de expansion del turismo
internacional hasta el 2010, y las perspectivas dengesto del turismo mundial

por regiones, apuntan hacia:

a) Un menor crecimiento proporcional en Europa, sin menoscabo de
gue siga siendo la regién de destino mas importante, a pesar de su inferior tasa
de crecimiento (estimada en un 3,2% anual paraeeérdo 2000-2010) y
consiguiente declive de su cuota de mercado (del 59% al 45% del total en el
2020).

b) Asia Oriental/Pacifico, con un crecimiento estimado del 7% anual,
superara a las Américas (que crecera al 3,8% anual) como segunda region de
destino, abarcando una cuota del mercado del 27%, en el 2020, frente al 18% de
las Américas en ese mismo afio.

c) Se incrementaran, aunque levemente, las cuotas de mercado de
Africa, Oriente Medio y Asia Meridional, que seran del 5%, 4% y 1%

respectivamente en el afio 2020.

& Aunque este enfoque se centre en las tendencias turisticas vacacionales dada la especializacién de
la industria hotelera espafiola, no podemos obviar que la internacionalizacién de la actividad
econdmica y el crecimiento de las relaciones comerciales entre paises, acentllan a su vez la demanda
de alojamiento mundial por motivos de negocios.
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d) El aumento del porcentaje de llegadas de larga distancia constituye
uno de los aspectos fundamentales que caracterizan la expansion del turismo en
el periodo 1995-2020

De todo lo anterior se deduce que los mercados turisticos dominantes
continuardn concentrandose en las regiones americanas y Caribe, Europa
Occidental, Mediterraneo, Oceania y las Islas del Pacifico (EIU, 1995), destinos que
en la actualidad mantienen una mayor tradicion de demanda hotelera, sin perjuicio
de que areas como Asia Meridional y Europa del Este avancen posiciones en el
reparto mundial de los ingresos y llegadas de turistas. No obstante, la redistribucion
en las corrientes turisticas incrementa las oportunidades de negocio que presenta la
deslocalizacion de la planta hoteletladonde la demanda supere o no se adecue a
la oferta actudf.

B) EVOLUCION DE LA OFERTA HOTELERA A NIVEL MUNDIAL

Para referirnos a la industria hotelera hemos de delimitar la unidad de gestion
empresarial que la compone: la compafia hotelera. Segun EIU (1995), lo que se
conoce como industria hotelera conlleva la coexistencia de tres empresas diferentes:

a) Las empresas que se dedican a la construccién, desarrollo y
propiedad de los edificios hoteleros

b) Las empresas que los gestionan (con 0 sin participaciones
accionariales en los hoteles que gestionan).

¢) Las companias franquiciadoras que desarrollan cadenas hoteleras sin

verse envueltas ni en la propiedad ni en la gestion hdtelera

° En este sentido, y seguin sus previsiones para el afio 2020, los porcentajes de turismo intrarregional
y de larga distancia seran del 76% y 24% respectivamente, con tasas de crecimiento anuales medias
entre 1995 y el afio 2020 del 4% y del 5,4%.

19 Cuéles seran los paises mas propensos a crecimientos turisticos mas acelerados, depende de un
gran numero de factores externos, relativos tanto a la eficacia de factores de promocion, la inversion
turistica proyectada, conexiones de transporte, atractivos turisticos del area o actitud gubernamental
hacia el turismo (Bull, 1994). Otras variables que la experiencia de medio siglo de desarrollo
turistico han demostrado ser igual 0 méas relevantes, aunque menos predecibles, que las anteriores
hacen referencia a las crisis econdmicas y/o financieras, inestabilidades politicas y/o bélicas,
huracanes o ciclones, y otros agentes externos capaces por si mismos de erradicar las corrientes
turisticas.

1 A pesar de que aparentemente parezca clara esta delimitacion, no lo es tanto. Existen compafiias
hoteleras que no poseen ningun hotel ni ningun hotel lleva su nombre, siendo empresas que ofrecen
servicios a las compafiias hoteleras, por ejemplo contratando al personal que gestiona los hoteles.
Ademas, es importante tener en cuenta que una misma compafiia puede llevar a cabo mas de una
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La tarea de estimar el tamafo del sector hotelero a nivel mundial e identificar
sus principales y mas comunes caracteristicas no viene exenta de problemas, dado que
no existe una definicion concisa de lo que constituye un hotel, ni tampoco un sistema
homogéneo que los clasifique a nivel internacional. No obstante, la OMT publica sus
estimaciones de la denominada “oferta hotelera y de establecimientos asithiledos”
base a los datos que obtiene de los diferentes paises. Sin perjuicio de ser la fuente mas
fiable de datos, éstos han de tomarse solo a nivel indicativo y las comparaciones entre
los perfiles de los diferentes destinos, y las pautas de crecimiento deben ser observadas

con precaucioh.

CUADRO N°4.5: HOTELES Y ESTABLECIMIENTOS ASIMILADOS -CAPACIDAD DE
ALOJAMIENTO . MILES DE PLAZAS-CAMA Y CUOTA DE MERCADO.

PLAZAS -CAMA (MILES) CUOTA DE MERCADO (%)

1980 | 1985 | 1995 | 1996 | 1997 |198C|198E| 1995 | 199€ | 1997
EUROPA 8,542 | 8,637| 10.967Y 11.287 11.3f5 52,5 47,3 #51 (43,9 |39,3
AMERICAS 6,436 | 6,940 8.451] 8992 9.334 39,5 38,0 34,7 B51 (32,2
ASIA 762 1,686 3.516/ 3.90f 6.708 47 9,2 144 152 P32
ORIENTAL /PACIFICO
AFRICA 269 525 757 796 825 17 29 31 31 28
ORIENTE MEDIO 141 254 364 387 400 op 14 15 15 14
ASIA MERIDIONAL 126 200 284 301 310 o 11 12 12 11
TOTAL 16.276| 18.243 24.33p 25.640 28.952 100 {00 (100 |100 | 100

Fuente: Organizacion Mundial del Turismo (varios af@mhpendio de estadisticas de Turismo.

La oferta hotelera puede medirse en nimero de plazas-cama, volumen de
habitaciones o establecimientos hoteleros. Et@&0 y 1997 la capacidad mundial
de alojamiento expresada en numero de camas ha experimentado un aumento del

78% pasando, a una tasa anual media del 3,5%, de 16 millones a casi 29 millones de

funcién al mismo tiempo: un propietario hotelero puede gestionar sus propios hoteles, gestionar
otros que no le pertenecen y ostentar acciones en hoteles que ni gestiona ni franquicia. Ademas de
propietarios-gestores, propietarios y franquiciadores, también hay consorcios, afiliaciones,
compafiias de reservas, compafiias de representacion y casas de incentivos.

12 Se caracterizan por estar compuestos de habitaciones en nimero que excedan de un minimo
especificado; presentarse bajo una gestibn comun; proveeR ciertos servicios, incluyendo el de
habitaciones, aseo de camas y de servicios; agruparse en clases y categorias en funciéon a las
facilidades y servicios que ofrezcan; y no peztem a la categoria de establ@entos
especializados.

13 El problema en Europa es ain mayor porque el gran patrimonio e historia del desarrollo hotelero
hace que aparezcan varias formas de propiedad- hoteles, moteles, posadas, casas de invitados, bed-
and-breakfast, inns, albergues, paradores, etc.-, las cuales y dependiendo de los paises, se clasifican o
no en la amplia consideracion de “hotel”.
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plazad®. La tasa méas alta de aumento de la capacidad de alojamiento corresponde a
Asia Oriental y el Pacifico, con un incremento de mas de seis millones de camas
entre 1980 y 1997 y una tasa anual media denuesto de 13,6%, y la mas baja a
Europa y las Américas. En términos absolutos, Europa sigue ofertando la mayor
proporcién de camas (39%), seguida por las Américas (32%) y Asia Oriental y el
Pacifico (23%).

CUADRO N° 4.6.-: QRECIMIENTO ANUAL DE HABITACIONES (%) (1) Y CAPACIDAD
HOTELERA MUNDIAL EN NUMERO DE HABITACIONES (% s/ total)2). POR REGIONES.

1993-97
1993 1994 1995 1996 1997 CRECIMIENTO
1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 | ANUAL MEDIO 1993-

97
LAsS AMERICAS 08 |370 06| 364 10 359 64 341 20 360 2,4
NORTE AMERICA 0,3 | 31,1 26| 31,2 1p 30,8 29 299 1,7 29,8 2,2
CARIBE 53 13| 01| 13 61 13 55 1B 57 14 4,2
AMERICA CENTRAL 9,9 04| 92| 04 83 04 90 04 84 05 8,8
SUR AMERICA 0,0 41| 66| 43 2y 43 44 4P 26 43 4,0
ASIA ESTE 93 | 13,6/ 7,7 143 8p 14,3 105 158 pH5 16,3 8,0
OCEANIA 0,8 19| 47 18 21 18 32 17 14 17 0,5
EUurROPA 15 | 450 19| 448 1b 444 4p 3.7 0,9 482 2,2
ORIENTE MEDIO -1,2 | 13| 11,2 15 5p 1% -21 14 26 14 4.0
AFRICA 2,5 31| 19| 31 39 32 34 34 27 31 2,9
TOTAL MUNDIAL 2,2 | 100 2,3 100 2,5 10p 5,8 100 21 100 3,1

Fuente: Organizacion Mundial del Turismo (varios afibshdencias del mercado turistico.

En 1997 se estima existen 1fillones de habitaciones en “hoteles y
establecimientos asimilados” a nivel mundial, dos millones mas quE9eh y
cinco millones mas que €1B80, gracias fundamentalmente al rapido icreato
en el este Asiatico y Centroamérica. Sin embargo, tal y como muestra los datos del
cuadro 4.6, esta ratio varfa considerablemente de regién a'Pegimstituyendo el
crecimiento del 36% acumulado desti890 de Asia Pacifico el cambio mas
significativa’®. De todo ello se deduce que la oferta de alojamiento y acorde con la

14 Cabe destacar que este crecimiento se debe, en gran parte, a los datos de 1997 cuando la capacidad
de alojamiento mundial medida en niumero de camas alcanza 3 millones mas que en 1996, debido
casi exclusivamente al crecimiento espectacular de la oferta en Asia Este/Pacifico.

15 En efecto, las dos mayores regiones, Europa y Norte América, crecen al mismo ratio de 2,2% e
inferior a la media mundial, mientras que areas como Oriente Medio, Caribe y América del Sur
presentan crecimientos ligeramente superiores a la media.

16 Por supuesto, en 1998 la ratio de crecimiento se redujo por la crisis econémica asiatica, que pese a
no haber tenido una repercusion negativa en el nimero de hoteles en la zona, si se evidencia que los
proyectos hoteleros han sido retrasados o cancelados y esto se reflejara en los datos del 1999 al
2000. Contrariamente a lo que se esperaba, hasta principios de 1999 ha habido escasas ventas de
hoteles, principalmente debido a que en muchos destinos, las leyes locales protegen a los
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tendencia marcada por la demanda hacia una redistribucion en la direccion de sus
viajes, abarca cada vez un mayor nimero de paises e implica incrementos mas
débiles en las areas mas consolidadas, las cuales comparadas con los afios ochenta

experimentan una caida en su ritmo de expansion.

CUADRO N°4.7.-: IMPORTANCIA DE LA INDUSTRIA HOTELERA EN EL MUNDO EN 1995

REGION RENTA HOTELES HABITACIONES INGRESOS EMPLEADOS
(MN $EEUU) (N°) (000) TURISTICOS (MN (000)
$EEUU)
Africa 6.300 10.769 398 7.165 1.259
El Caribe 7.917 5.290 165 12.484 278
América Central 1.200 1.160 48 1.530 232
América del Norte 62.133 66.943 3.754 75.310 2.268
América del Sur 9.845 14.576 527 10.814 1.284
Ameéricas 81.095 87.969 4.494 100.138 4.062
Asia del Nordeste 23.733 10.192 759 33.594 1.120
Asia del Sudeste 12.841 13.211 565 27.908 731
Asia Meridional 3.083 3.663 150 3.647 472
Australasia y Pacificp  6.602 10.082 234 12.999 539
Asia Pacifico 46.259 37.148 1.753 77.248 2.862
Oriente Medio 9.234 4.735 188 7.244 455
UE 87.491 151.945 4.365 174.714 1.874
Resto de Europa 22.521 19.178 1.127 32.939 805
Europa 100.012 171.123 5.492 207.653 2.679
TOTAL 252.904 311.744 12.249 399.448 11.317

Fuente: Organizacién Mundial del Turism (1998gndencias del mercado turisticDatos de
IHRA.

Segun elinternational Hotel and Restaurant AssociatiiiiRA) (cuadro
4.7), la industria hotelera mundial generd en 1995 un volumen de negocio estimado
de 253.000millones $EEUU, donde Europa aporta la mayor parte (39,5%) seguida
por las Américas (32%). En numero de establecimientos hoteleros también
corresponde a Europa la posicion de cabeza, al ubicar al 55% de los hoteles
registrados en todo el mundo, mientras las Américas ocupa el segundo lugar con el
28%. No obstante, la industria hotelera no es un sector de -caracteristicas

homogéneas a nivel mundial, sino que refleja variaciones sustanciales tanto en el

propietarios, de forma que no pueden ser forzados a vender ni siquiera por impago de préstamos
(Bailey, 1999).

" El IHRA no ha vuelto a publicar los datos del cuadro 4.7 méas actualizados en los momentos de
redactar este texto, estando pendiente una nueva publicacion a lo largo del afio 2000, segun fuentes
de dicho organismo.
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tamafio de los establecimientgsomo en el tipo de hotefé la importancia que

suponen los pequenios propietarios en las diferentes partes del mundo.

CUADRO N°4.8.-: COMPARACION EN EL CRECIMIENTO ENTRE EL NUMERO DE
HABITACIONES DE HOTEL Y LAS LLEGADAS DE TURISTAS POR REGIONES . 1990-1997

1990 1991 1993 1995 1996 1997

Hab. | Lleg. |Hab. | Lleg. |Hab. | Lleg [Hab. | Lleg | Hab. | Lleg | Hab.| Lleg.
EUROPA 2741 94| -43 20,3 4,8 13(7 ngd. 32 nd 83 nd 29
CENTRAL /ESTE
EUROPA OCCIDENTAL 1,4 55 14 04| -008 -2Dp nd. -15 nid. 1,7 nd. 4,2
ToTAL EUROPA n.d. 6,2 | nd.|] 0,0 1.5 24 1% 1 42 44 Q9 3,2

5,4 59| 75 -03f 53 98 6, 2[4 55 25 57 6,3
CENTRO AMERICA n.d. 19,8 nd| 10,4 99 3y 83 86 90 1,3 B4 114
NORTE AMERICA 3,0 8,0 1,6 2,7 03 28 1p 33 29 58 1,7 -10
SUR AMERICA n.d. 44 | nd| 11,8 0,0 6,7 2,7 7|3 44 104 P,6 8,0
AMERICA DEL SUR Y| 3,9 6,3 -1,2 116 0,8 98 nd 7{1 nld 86 nd 31
CENTRAL
ToTAL AMERICA n.d. 76 | nd.| 3,3 08 93 10 38 6/4 59 2,0 1,3

6,7 90| 3,6 76| 24 28 3P 66 34 12 27 61
PAciFIcO n.d. nd. | ndl nd| nd nd 21 11,3 32 84 [1,4 P, 1
TOTAL ASIA PACIFICO 7,9 143 7,2 34| 6,1 10/8 86 6|0 105 94 boL 1,2
SUR DE ASIA 3,3 39| 22| 32| 37 -2D0D nd. 86 nld %6 mnd 89
ORIENTE MEDIO 0,2 46| -6,5 -66| -1,4 44 50 56 -41 43 2,6 5,3
TOTAL 1,8 7,5 1,9 1,3 22 31 2b 27 58 535 21 24

Fuente: Organizacion Mundial Turismo

Una comparacion entre el crecimiento de habitaciones y de llegadas
internacionales por regiones, nos podria indicar el grado de ajuste que existe entre
oferta y demanda (cuadro 4.8). Pese a ello, para comparar adecuadamente oferta y
demanda, hemos de tener en cuenta ademas el nimero de clientes alojados por
habitacion o las variaciones en la estancia media. Quiza la forma mas adecuada de
analizar el equilibrio deseado entre oferta y demanda de alojamiento sea a través de
los ratios de ocupacién como indica el siguiente cuadro, donde se observa cémo el
crecimiento neto de la tasa de ocupacion en el periodo se incrementa a nivel

mundial en mas de cinco puntos.

18 Con una media de 27,3 habitaciones por hotel en 1995, se confirma a nivel global la naturaleza
fragmentada de la industria, sin embargo observamos diferencias en el tamafio medio de los hoteles
por regiones, (por ejemplo, 28 habitaciones en Europa 6 56 en Norte América). En general, el
numero medio de plazas por hotel en los paises que son destinos turisticos tradicionales es menor
gue en los nuevos destinos, dado que en aquellos la mayoria de los hoteles datan de una época en
gue se construian instalaciones mucho menores que las actuales (OMT, 1999).

9 Siguiendo la misma fuente, cabe destacar que el ratio de afiliacién a compafiias de gestién hotelera
en Estados Unidos es muy grande (mas o menos un 80%) mientras que en Europa representa solo el
30%. También en los recursos humanos empleados por habitacion observamos diferencias entre los
hoteles americanos con 0,9 personas/habitacién, 3 en el Sur Asia y 0,5 en la Unién Europea.
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De acuerdo con los resultados del estudio llevado a cabdi@earth
Internationaf® y reflejados en el cuadro 4.9, la crisis econdmica mundial de
principios de la década de los noventa se refleja en una caida en los ratios de
ocupacioén. A nivel global, 1992 fue el peor afio de los analizados, mientras que en
1994 se observan ya claros signos de recuperacion en la mayoria de las regiones,
creciendo el ratio de ocupacion en linea con las mejoras econémicas. En el afio
1996, el declive de Asia y Australia supone un punto de inflexion en los ratios de
ocupacion, reflejando el inicio de la crisis financiera y econdmica asiatica que se
manifiesta un afilo mas tarde. A pesar de ello, la ocupacion en la categoria media del

mercado en esta regién, se incrementd 17,5 puntos en 1997 (TTI, 1999).

CUADRO N°4.9.-: RESUMEN DE OCUPACION POR REGIONES, 1991-97.

OCUPACION (%)
1991 | 1992 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997
AFRICA & ORIENTE MEDIO | 59,7 60,8 61,6 60,9 60,y 6155 62,3
ASIA & A USTRALASIA * 67,3 69,7 60,2 70,3 756 729 72,3
AUSTRALIA n.d. n.d. n.d. n.d. 74,8 751 730
NORTE AMERICA 63,0 60,1 65,0 70,8 69,2 69,2 7032
L ATINOAMERICA 53,8 58,7 61,6 60,1 61,0 627 627
EUROPA 62,3 60,6 60,7 62,2 64,1 646 64,5
TOTAL 61,9 61,6 62,3 66,3 67,2 677 67,6

*: Asia solo en 1995-97% excluida USA.
Fuente: Howarth International (varios afiéjrld-wide hotel industry

4.1.2.- REPERCUSION DE LA RECESION ECONOMICA DE PRINCIPIOS DE LOS 90.

La industria hotelera ha experimentado numerosos cambios estructurales y
de propiedad durante la pasada y presente década, alguno de los cuales han sido
especificos de algunos mercados, mientras otros han tenido efectos mas generales.
La recesion econdmica global experimentada a principios de los afios noventa
puede facilmente ser descrita como un punto de ruptura en la evolucion de la
industria hotelera internacional. Es importante entender los acontecimientos que
llevaron a este punto para poder apreciar como han contribuido a los cambios més

importantes que estan teniendo lugar en la industria de hotelera actual.

20 Howarth International realiza una encuesta anual en cooperaciéon con el International Hotel &
Restaurant Association y Smith Travel Research que cubre mas de 600.000 habitaciones de hotel,
gue cuentan alrededor de 220 millones de noches disponibles en 24 paises alrededor del mundo.
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El crecimiento de la industria durante los denominados “afios dorados”
(finales de los 70 y década de los“8®e debi6 a conocidos factores como el
crecimiento demogréfico en Occidente, surgimiento de turismo de masas, avances
tecnolégicos aplicados al transporte de viajeros, etc. Ademas en Estados Unidos
este desarrollo fue alentado por regimenes fiscales favorables que permitian a los
inversores depreciar aceleradamente sus activos, y por un facil acceso al capital. En
esta época casi bastaba con encontrar la localizacion adecuada de la planta hotelera
para tener asegurado el éxito del negocio. Sin embargo, la recesidon econémica en
combinacion con la guerra del Golfo en 1991 cambié el escenario internacional y la
perspectiva para la industria hotelera mundial, e influyd en las estrategias de
aguellas compariias que perseguian una presencia global en el mencsslg (O
1993).

En efecto y al igual que otros sectores, la industria hotelera internacional se
vio afectada por la desaceleracion de la economia mundial de finales de los ochenta
y principios de los noventa. La recesion provoco, no tanto que los consumidores
viajaron menos, sino que lo hicieran a hoteles més baratos. Estos acontecimientos
ocurrieron después de un periodo sostenido de expansion en el que se proyectaron
nuevos hoteles, lo que dio lugar a cierto exceso en la oferta de alojdmiSto
bien el problema es relativamente pequefio dada la tendencia de crecimiento de la
demanda turistica a largo plazo, supuso presiones sobre los precios, degradacion
ambiental y otras distorsiones (IHRA, 1996).

Segun el analisis de IHRA (1996), los cambios mas significativos a los que
la industria hotelera ha tenido que hacer frente durante el periodo 1985-1994, son

los siguientes:

Cambio ideoldgico hacia economias de libre mercado

Caida del dolar americano desde posiciones historicamente altas

Recesion econdmica global

Guerra del Golfo

2 Seglin Olsen (1993), en la década de los 80 se construyeron en Estados Unidos aproximadamente
7.000 hoteles y 900.000 habitaciones.
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= Constricciéon del gasto empresarial

= Creciente interés por parte de los mercados de capital en la industria hotelera
= Consumidores mas conscientes del binomio calidad/precio

= Transformacion en los estilos de vida: mas vacaciones y mas cortas.

= Crecimiento en la renta disponible en partes del mundo en desarrollo

= Notables avances en la era de la informacion y la tecnologia

= Reforma impositiva en los Estados Unidos.

= Colapso en los mercados inmobiliarios globales

= Menor valoracién de los activos hoteleros.

En respuesta a estos cambios manifestados por parte de los inversores y el
mercado, la industria desarrolla métodos competitivos de gestion. De acuerdo con el
estudio del IRHA (1996), estos métodos se concretan en: programas de fidelizacion,
alianzas estratégicas, sistemas computerizados de reservas, imagen y segmentacion
de marca, innovacion tecnoldgica, expansion internacional, franquicias y contratos
de gestion, calidad en el servicio y técnicas de precigsld managementComo
se puede observar, los métodos utilizados se centran en técnicas o tacticas disefiadas
para atraer clientes, reducir el riesgo de las inversiones a través de las franquicias y
los contratos de gestién, asi como una creciente utilizacion de alguna forma
innovadora de progreso técnico. Su implementacién, anteulegos retos que
ofrecia un entorno tan dindmico, fue realizada progresivamente por las cadenas
hoteleras lideres y copiada rapidamente por la mayoria de las empresas hoteleras
(OLSEN Y ZHAO, 1997).

En consecuencia, el escenario internacional en la actualidad es
sustancialmente diferente y pese a que las expectativas apuntan hacia una
continuacion en el crecimiento de los viajes, la industria hotelera se mueve dentro
de un entorno mas complejo y competitivo, en el que los retos a afrontar exigen
considerables avances tanto en la gestion como en el servicio ofertado. Puede
afirmarse, por tanto, que el conjunto de factores externos surgidos en el marco de la
crisis econdémica, influye en el desarrollo de la industria hotelera internacional de la

década siguiente, obligando a los agentes a tratar de proteger e incrementar sus

22 Exceso de oferta que en Estados Unidos llevé a un descenso de los ratios de ocupacion al 60,2%
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cuotas de mercado ante la significativa intensificacion en los niveles de

competencia en todos los segmentos de mercado.

El recurso a fusiones y adquisiciones para ganar cuota de mercado, los
esfuerzos por desarrollar nuevos productos, el crecimiento de la industria basado
principalmente en la franquicia y el contrato de gestion dada la escasez de capital
existente en este contexyda implementacién de nuevas tecnologias como motor
de la industria, disefiando programas de marketing y estrategias corporativas,
continlan en la actualidad siendo los métodos competitivos mas relevantes. El
empleo de estos métodos por parte de las empresas hoteleras ha convertido a la
industria de alojamiento a nivel mundial en un sector mas competitivo y ha

incrementado su habilidad para atraer capital inversor.

4.1.3.- LA LIBERALIZACION EN EL SECTOR SERVICIOS : GATS?®Y TURISMO

A) RESTRICCIONES QUE AFECTAN A LA PROVISION INTERNACIONAL DE SERVICIOS

TURISTICOS

Los servicios ocupan una posicion creciente dentro del comercio
internacional cifrado en méas del 20% (OCDE, 1995). El comercio de servicios
turisticos representa alrededor del 7% del comercio mundial, lo que sitda al turismo
entre los tres grandes sectores en el comercio internaciavafL(E 1995) vy el
ndmero uno en cuanto a comercio internacional de servicimsD@uH, 1996
Este peso cada vez mayor del sector terciario convierte a las ineficiencias en la
oferta internacional de servicios en un obstaculo que neutraliza los esfuerzos de

dinamizacién y mejora competitiva del comercio internacional.

De acuerdo con fuentes de la OMT, en 1998 las llegadas internacionales de
turistas suponen un total de 6Q@ilones de personas, con unos Iingresos

en 1991 de acuerdo con el Departamento de Comercio de EE.UU. (Olsen, 1993).

% Acuerdo General sobre el Comercio en Servicios: instrumentos juridicos que contienen los

resultados de las negociaciones comerciales multilaterales de la Ronda de Uruguay firmados en
Marrakech el 15 de abril de 1995 (Handszuh, 1996).

%4 Seglin datos de la OMT, en 1993 el porcentaje correspondiente de turismo internacional en el
valor del comercio internacional de servicios alcanz6 el 31,6% para el mundo entero y el 35,3% los
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internacionales por este concepto de 4illbnes de dodlares. Sin embargo, este
valor del mercado de viajes podia haber sido mayor si no fuera por el gran nimero
de restricciones no arancelarias que afectan a la provisibn de servicios
internacionales de viajes y turismo (OMT, 1995). En efecto, las regulaciones
gubernamentales aplicables a los viajes y a las operaciones relacionadas con
empresas turisticas han encauzado la expansién del turismo interhagiolasl
barreras que afectan al turismo se manifiestan de muy variadas forne=.L(E

1995):

- Formalidades documentarias en aduanas y regulacion referente al transporte,
alojamiento y agencias de viajes.

- Acceso al mercado y operaciones de las compafias subsidiarias en paises
fordneos.

- Controles a la inmigracion

- Objetivos de politica financiera y monetaria: control de los tipos de cambio y
restricciones a la repatriacion de beneficios por parte de los empresarios
fordneos.

- Leyes de inversion extranjera que requieren una minima propiedad local con el
fin de promover el desarrollo de la economia doméstica.

- Restricciones a los flujos de datos transfronterizos que afectan a informaciones

de vuelos, hoteles y disponibilidad de reservas.

La culminacién de la Ronda de wguay en 1993 finaliza un proceso de
liberalizacion comercial que comienza después de la segunda guerra mundial. De
acuerdo con @rS Y SUAREZ, (1996, pp.10) és dificil entender el proceso de
globalizacion que ha venido experimentando la economia mundial en su vertiente
real, si no consideramos los avances liberalizadores que, regularmente desde los
afos cuarenta, se han producido bajo los auspicios del GAITTomponente del
turismo en la Ronda de Uruguay se define como “los proveedores de servicios

paises en desarrollo, cifras que se elevan al 37,1% y 39,2% si se incluyen en las ventas globales por
turismo, los ingresos por transporte internacional de pasajeros.

% Algunos ejemplos de pasados impedimentos a la libre circulacién de servicios turisticos podian
observarse, por un lado, en la restriccién al uso del crédito por los turistas griegos que viajaban al
extranjero en una cantidad mayor a 1.200$ por persona y afio, eliminando muchas de las
posibilidades de viajar a destinos de largo recorrido; y por otro, en la imposicién de Estados Unidos
de ciertas tasas de inspeccion recogidas erilleeb de las compafiias aéreas o de cruceros.
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relacionados con la industria de los viajes” y engloba a hoteles, restaurantes,
transporte, alquiler de coches, y “otros servicios que apoyan la actividad
recreacional, cultural y deportiva”. Todos ellos experimentan un beneficio directo
en el marco del nuevo acuerdo de servicios y liberalizacion comercial que esta
experimentando la economia mundialEn cuanto a la industria hotelera como
parte esencial de la industria turistica, su establecimiento en el extranjero depende
en gran medida del ambito de la promocién inmobiliaria y urbana. Por tanto las
leyes relativas a la construccién y servicios de ingenieria relacionados, asi como los
servicios financieros, todos ellos liberalizados en la Ronda de Uruguay, influyen a

Su vez en este subsector.

B) OBJETIVOS DELGATS EN EL AMBITO DE LOS SERVICIOS TURISTICOS

El GATS es el primer acuerdo multilateral reforzado legalmente que cubre
el comercio y la inversidn en servidias La clave es conseguir la efectiva
liberalizacion en cualquier sector de servicios reduciendeninando las barreras
de acceso a los mercados (UNCTAD, 1890)na vez implementado y respetado
en la practica por todos los paises miembros, garantizara a los proveedores de toda
clase de servicios turisticos dos tipos de libertades comerciales\BAOSE,
1995):

% Maxime si tenemos en cuenta que el sector de “servicios de turismo y viajes” fue el sector mas
“votado” entre los compromisos especificos por sectores: 100 de los 107 paises registraron sus
compromisos, humero muy por encima de los demas sectores, e incluso algunos paises Unicamente
depositaron sus compromisos especificos en este sector (Handszuh, 1996).
2" Hasta entonces, la liberalizacién habia consistido en una serie de acuerdos bilaterales o regionales,
completamente al margen de sistemas multilaterales y, por tanto, expuesto a intervenciones
arbitrarias y limites a su crecimiento potencial. Esto significa que existian una serie de obstaculos,
basados en razones econdémicas o consideraciones relacionadas con el concepto de soberania
nacional, que limitaban el desarrollo internacional del comercio de servicios. Estos obstaculos eran
de tres tipos (Celi, 1995):

a) La provision de servicios del extranjero esta frecuentemente limitada, si no prohibida por

las regulaciones nacionales.

b) El establecimiento en territorio foraneo es practicamente imposible en algunos paises.

c) Las condiciones bajo las cuales se llevan a cabo las actividades de los operadores

foraneos son muy restrictivas.
2 En concreto, la Declaracién Ministerial de la Ronda de Uruguay afirmaimNegociaciones en
esta area, tienen el objetivo de establecer un marco multilateral de principios y reglas para el
comercio en servicios que conlleve una expansion del comercio bajo condiciones de transparencia y
la liberalizaciéon progresiva como medio para promover el crecimiento econémico de todos los
paises participantes y de todos los paises en vias de desaftdNCTC, 1990), extraido del
Acuerdo General de Comercio y Tarifas, Basic Instruments and Selected Documents, suplemento 33,
Ginebra, junio 1987, p.19-28.
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a) La libertad de acceso a los mercados, sujeto sbélo a la justa
autorizacion de la provision del mismo y la asociada libertad de establecer tipos
de negocios apropiados para cada actividad.

b) La libertad de estar fuera de ninguna regulacién discriminatoria u
otras préacticas desleales por parte de las autoridades gubernamentales,
garantizando que los proveedores fordneos de servicios turisticos sean tratados

de la misma forma que su competencia local.
El objetivo primordial del GATS en el marco del turismo es, por tanto, abrir
y garantizar las oportunidades de mercados en las diferentes formas de ofertar

servicios turisticos (KKABADSE, 1995):

a) Comercio transfronterizé.os acuerdos del GATS pretenden facilitar

la transmisién transfronteriza de informacién en el a&mbito de la distribucion
turistica y garantizar que el oferente extranjero tenga un acceso justo y no
discriminatorio a las redes de teleconsacion foraneas

b) Servicios ofertados a través de presencia comeEti@ATS ofrece

a los proveedores de servicios la oportunidad de establecer y expandir sus

estructuras productivas y comerciales en territorio de otros paises miembros,

garantizando su presencia en el mercado a través de todas las formas legales
para provision de los servicios.

c) Movimientos del personal labordlas reglas del GATS cubren no

sOlo las inversiones y el comercio transnacional, sino también las posibilidades
de entrada y estancia temporal en mercados foraneos de oferentes individuales
de servicios. En comin con muchos otros servicios, el éxito en la provision de
servicios turisticos depende de la efectiva aplicacion del know-how vy
habilidades técnicas en la empresa, constituyendo la facilidad para mover el
personal clave a mercados foraneos un componente esencial de la estrategia del

negocio turistict.

% sin embargo, la liberalizaciéon de las negociaciones bajo el marco del GATS no trata los
movimientos de personas a través de las fronteras y por tanto no requiere ningin cambio en las leyes
de inmigracién nacionales que por razones de seguridad, salud o econémicas limitan la entrada a
foraneos en general o trabajadores extranjeros en particular (UNCTAD, 1990). En este sentido se
observa las dificultades en el cumplimiento de lo acordado en el apartado c).
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d) Consumo en el extranjer®i bien en términos de proteccion del

consumidor que se desplaza en busca de servicios turisticos, se acuerda que los
gobiernos protejan a los mismos de practicas injustas o defectos en los servicios
contratados, las restricciones relativas a la consecucion de visados y los
requerimientos de aduanas quedan fuera de los acuerdos del GATS. Este
aspecto que supone una limitacién al acuerdo en lo que respecta al turismo, si
tenemos en cuenta que la mayor obstruccion al consumo de servicios turisticos
mediante sus desplazamientos transfronterizos se observa en materia de
pasaportes, visados de salida y entrada, tasas e impuestos y otras formalidades
en los paises emisores y receptores. Dicha cuestion se intentd cubrir, sin éxito,
por parte de la OMT en los primeros afios de la Ronda de Uruguay (1986-89)
con un convenio sobre faciltacion de los viajes, las visitas y las estancias
turisticas (FANDSzUH, 1996).

e) Otras formas de proveer serviciddas alla de la liberalizaciéon

efectiva, el GATS crea el marco adecuado para reducir la incertidumbre de los
proveedores de servicios, garantizando que las “reglas del juego” sean
transparentes, y que todo el mundo tenga acceso a la legislacion relevante que

afecte a la industria.

C) STUACION ACTUAL DE LOS SERVICIOS TURISTICOS INTERNACIONALES

Todos estos acuerdos, junto con la progresiva liberalizacién de los servicios
aéreos que queda fuera del GATS respetando el ejercicio nacional de los derechos
de vueld®, coadyuvan al desarrollo internacional de la industria turistica. Algunas
voces criticas opinan que el GATS no ha cambiado en demasia las expectativas de
la industria turistica (BDLENDER, 1995). En efecto, la reduccion fmenacion de
las barreras al comercio e inversion en servicios bajo el GATS presenta formidables
retos ya que, aun persiguiendo los mismos objetivos que con los bienes, la

liberalizacion de los servicios requiere negociaciones adicionales entre regulaciones

% Los acuerdos del GATS no son de aplicacion a los derechos de trafico aéreo (es decir, al
suministro del transporte aéreo) y a los servicios directamente relacionados con el ejercicio de esos
derechos, aunque si a las medidas que afectan a los servicios de reparacion y mantenimiento de
aeronaves, venta y comercializacion de los servicios de transporte aéreo, y sistemas de reserva
informatizados (Handszuh, 1996).
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fronterizas (ROADMAN, 1994%%. Una implementacion satisfactoria de los acuerdos
abrird y profundizara las reglas multilaterales que gobiernan el sistema del comercio
mundial, sin embargo, uno de los mas importantes retos que tiene el GATS es
avanzar en la sustitucion de compromisos especificos por normas y disciplinas cada
vez mas generales que materialicen de forma efectiva la globalizacion de los

mercados de servicios K0S Y SUAREZ, 1996).

En la actualidad coexisten todavia algunas incongruencias, a veces
manifestadas en el mismo pais, como las de permitir e incluso incentivar la
presencia internacional de la industria hotelera relajando las leyes de inversion
extranjerd, y al mismo tiempo persistir en algunos impedimentos en materia de
visados de entrada o de barreras provenientes de potenciales paises emisores, como
por ejemplo algunos paises asiaticos. Por tanto, podriamos concluir este apartado
afirmando que, las actuaciones del GATS propician el marco legal adecuado para la
libre comercializacion y ubicacion de productos y empresas turisticas, no obstante,
la ambigiiedad no deja de estar presente al evaluar estas reglas y discipiisas (O
SUAREZ, 1996) y en este sentido podemos reproducir los pensamientos del Jefe de
Calidad de los Servicios Turisticos de la OMT:

“El GATS para el turismo es, por ahora, una estructura politica
aprovechable, que se encuentra entre la realidad del mercado y los objetivos de
plena liberalizaciébn a largo plazo, compatibles con un desarrollo equitativo y

sostenible. En algunas partes, esta estructura coincide con la realidad del

31 Ademas, mientras que existe una larga tradicion en negociar la eliminacién de restricciones al
comercio de bienes, la negociacion para la liberalizacion del comercio en servicios se remonta a hace
menos de una década. A pesar de que se esperaban unos resultados positivos para la definitiva
desregulacion del comercio de servicios, la Ronda de Seattle a finales de 1999, acaba en un rotundo
fracaso y se acuerda convocar otra a lo largo del afio 2000.

%2 Dadas las ventajas que el desarrollo del turismo ha demostrado tener en las balanzas de pagos, su
capacidad para generar empleo y su impacto en industrias relacionadas. Queda por determinar, a
pesar de que el articulo IV del Acuerdo dedique una atencion especial a la participacion creciente de
los paises en desarrollo, si las fugas de divisas durante el funcionamiento de la planta turistica, la
insignificante remuneracion de los recursos naturales en el destino, la retencidon de los ingresos
derivados del turismo en los canales de distribucion o las fugas de recursos humanos, se constituyen
en aspectos mejorables a través del GATS, donde los paises afectados intenten aunar sus intereses
bajo una mayor armonizacién. Por ejemplo, en la Republica Dominicana los tour operadores, que
controlan todos los servicios relacionados con la comercializaciéon del destino turistico, son capaces
de controlar el 69% de los recursos generados por el sector. La parte restante es la que queda en el
pais, que debe cubrir los costes de operaciéon de los hoteles, la compra de insumos y servicios
locales, y los beneficios para las compafiias hoteleras nacionales (Fuente: presentacion de la
Republica Dominicana ante el Comité Permanente sobre servicios de la UNCTAD, 25-29 de
septiembre de 1995) (Handszuh, 1996).
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mercado, pero solamente en algunag.(En bdo caso, es necesaria, una mayor
toma de conciencia por parte del sector turistico, para aprovechar todos estos

procesos HANDSZUH (1996), pp. 129.

4.1.4.- B/OLUCION EN EL PROCESO DE FINANCIACION DE LA INDUSTRIA

Durante los udltimos 30 afios los gobiernos han facilitado gradualmente el
acceso del capital forAneo a sus mercados financieros, suavizando hasta llegar a
eliminar los controles y las restricciones tradicionalmente impuestos al capital
(MARTINEZ GONZALEZ-TABLAS, 2000). Al mismo tiempo que los gobiernos han
liberalizado sus politicas de comercio e inversion extranjera al hilo de las tendencias
globalizadoras y de apertura de sus mercados, los avances en las
telecomunicaciones han permitido la transmision, el proceso instantdneo de
informacion y la reduccion de los costes de transaccion asociados con el arbitraje
global alrededor del mundo Ui, 1989). Como consecuencia, hoy el capital
financiero, productivo y especulativo se mueve a través de las fronteras con menos

restricciones que antafio por parte de las autoridades monetarias nacionales.

La industria de alojamiento, y en particular las cadenas hoteleras, se han
beneficiado de la posibilidad de financiarse a nivel internacional e imprimir asi
mayor dinamismo al proceso de crecimiento que, de forma mas o menos ciclica
viene experimentando desde la década de los setenta hasta la actualidad. Por su
parte, las entidades de financiacion, no sélo bancarias sino también las compafiias
de seguros, fondos de pensiones o fondos de inversion, atraidas por la rentabilidad
de la industria del alojamiento, van adquiriendo cada vez un mayor protagonismo
en ella involucrandose en su accionariado con las previsiones de obtener grandes

plusvalias cuando las inversiones entren en productividad.

A) - GLOBALIZACION EN LA CAPTACION DE CAPITAL DE LA INDUSTRIA
HOTELERA .

Las posibiidades que @fte la liberalizacion del mercado de capitales
permite su ubicacidon con cada vez menos restricciones por parte de las legislaciones
nacionales en aquellos sectores de actividad a nivel mundial donde se obtenga una

mayor rentabilidad. Es decir, si en un area del planeta existe un desajuste entre la
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necesidad de financiacién por parte del sector de alojamiento y capacidad de ahorro
de los inversionistas locales, la integracion de los mercados de capitales permite
canalizar el exceso de ahorro alld donde sea nec8sdbie esta manera, la
industria hotelera camina hacia una globalizaciéon en sus fuentes de financiacién de
forma que, por ejemplo, el interés pagado por un promotor hotelero en Cincinnati
dependa en la actualidad de las condiciones del mercado financiero de Tokio o
Londres (Bul, 1989).

Esta globalizacion de los mercados de capital ha alterado radicalmente la
forma en la que la industria de alojamiento y otras propiedades inmobiliarias
financian su crecimiento y desarrollo, siempre unido aeleesidad de grandes
inversiones de capital para la adquisicion de activos fijos. Al igual que la industria
hotelera se internacionaliza, la financiacion de la misma también esta alcanzando
una dimension global. Tradicionalmente la financiacion de este subsector habia
provenido de instituciones locales de préstamo, sin embargo, el mayor
conocimiento de los mercados por parte de los prestamistas ha disminuido la
evaluacion del riesgo implicito en la financiacion inmobiliario-hotelera. A pesar de
gue por naturaleza el producto hotelero sea un bien localizado, los desajustes
manifestados entre los requerimientos de capital de propiedades especificas en areas
concretas y la capacidad de financiacion en dichas areas, han provocado un
incremento en las importaciones de capital desde localizaciones excedentarias en
fondos. Esta integracién global de los mercados de capitales ha ampliado la
diferencia entre la propiedad real de las instalaciones y sus fuentes de financiacion,
presentandose asi como el resultado final del proceso gradual de separacion entre
fuentes de financiacién y propiedad. A su vez, el proceso permite la integracion de
las economias nacionales de paises desarrollados y paises en vias de desarrollo, a la

luz de la creciente interdependencia en los mercados de capitales mundiales.

% No podemos olvidar que estos movimientos de los flujos financieros sin apenas control ni
restriccion generan grandes crisis de incertidumbre y volatilidad financiera y cambiaria que afecta a
los desequilibrios sociales, con gravisimos problemas de agudizacion de la pobreza y perniciosos
efectos sobre la propia actividad turistica.
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B) — EVOLUCION HISTORICA

Los mercados financieros americanos fueron los pioneros en la década de
los setenta en abastecer de capital a la industria de alojamiento local. De acuerdo
con G (1988), las inversiones hoteleras, al igual que otras formas de inversion
inmobiliaria, protegen a largo plazo contra la inflacionecdn unos ratios de
depreciacion acelerada, asi como deducciones de los intereses hipotecarios. Durante
la época dorada del crecimiento de la industria de alojamiento en Occidente muchas
compafias hoteleras, fundamentalmente americanas, financiaron su expansion a
través del mercado de capitales. En consecuencia, un gran nimero de inversores
institucionales y constructores invirtieron en la industria, dados sus excelentes
beneficios gracias a la combinacién de inflacion en el mercado inmobiliario y la
facilidad con la que ésta se repercutia en el consumidor a través de los precios de las
habitacione¥. Las presiones ejercidas por el mercado de capitales sobre las
compafias hoteleras americanas para que éstas incrementaran su productividad y
beneficios al tiempo que diversificaban sus riesgos, constituyé una de las mayores
fuerzas que provoco el crecimiento de la industria de alojamiento, la bdsqueda de
nuevos mercados y la adopcién de féormulas flexibles de gestion.

La recesion en los primeros noventa, la introduccién de regulaciones
especificas en los mercados inmobiliarios americanos y la bajada de la inflacion
global, cambié esta perspectif@ sen, CRAWFORD-WELCH Y TSE, 1991) El declive
en la inversion hotelera institucional que tuvo lugar en esta época, dado el exceso de
capacidad en la industria hotelera y el riesgo asociado con estas operaciones ante la
bajada de los ratios de ocupacion medios diarios provocd, por un lado, una gran
dificultad de acceso al crédito y un declive en la construccibn de nuevas
instalaciones en Estados Unidos. Por otro lado, esta coyuntura permitié a inversores
japoneses y algunos europeos incorporarse al proceso de financiacién del desarrollo
hotelero. Asi mismo, este hecho conllevd un cambio hacia practicas de préstamo
mas conservadoras y supuso un impulso a la consolidacion de la industria a través
del incremento de fusiones y adquisiciones con el fin de conseguir mejores

posiciones para el acceso al capital.
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A pesar de esta restriccion al crédito, la industria del alojamiento y ocio
continud su proceso de globalizacion. Consecuencia de todo lo anterior, fue el inicio
a principios de los 90 de una tendencia hacia la formacigairtteventuresentre
inversores internacionales y promotores estadounidenses. En efecto, comenzaron a
llegar inversores internacionales provenientes de Japén, Hong-Kong, Europa y
Oriente Medio al tiempo que los promotores desarrollaron férmulas més creativas
de captacion de inversion, invirtiendo algunos en las compafias de gestion para
asegurarse los contratos de administracion (IHA, 1996). Todo ello permiti6 a
propietarios/operadores vender parte de su posicidon accionarial en los contratos de
administraciéon para aumentar su circulante, aliviar asi las deudas y conseguir
capital para acometer las renovaciones que se planteaban como necesarias ante el

incremento de competitividad.

Fue necesario para la asociacion de promotores de hoteles, comparias de
gestion, prestamistas y bancos de inversion, ser mas juiciosos en la construccién de
nuevos hoteles, por lo que la industria se orientdé mas a la reconversion de las
propiedades existentes, mejorando su gestiébn y su rentabilidad y creando asi
atractivos incrementos de capital para propietarios y operadores. Ademas de estas
respuestas por parte de los agentes implicadbsoehturistico que experimenta la
industria de alojamiento desde mitad de los noventa contribuye a la salida de las
dificiles condiciones operativas en las que se ve envuelto el sector a principios de la
década y provoca que los inversores vuelvan a tener confianza en la industria
hotelera ya renovada, ampliando la disponibilidad de nuevas inversiones de capital
para la industria. Hoy por hoy, las acciones y deudas provenientes de inversiones
hoteleras emanan principalmente de seis regiones geogréficas: los llamados tigres

asiaticos, Europa, Estados unidos, Canad&, Oriente Medio, Jap6ri®e India

¥ Incluso en la actualidad, y siguiendo a Gallagher y Mansour (2000), se estima que la inflacién se
repercute en el consumidor final de forma mas rapida en las instalaciones hoteleras que, por ejemplo,
en los inmuebles destinados al alquiler de oficinas.

% En la actualidad, los inversionistas de capital en el desarrollo del sector hotelero se pueden dividir
en (Krause y Slattery, 1996): ectionistas (invierten en determinados activos hoteleros por
prestigio), estratégicos (quieren expandir su presencia en areas donde no estén adecuadamente
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C).- IMPLICACIONES PARA LA INDUSTRIA HOTELERA ESPANOLA Y EUROPEA

En Estados Unidos, Europa Oriental y Asia, caracterizados por la renuncia
de las cadenas a invertir capital propio, la inversibn ha recaido en instituciones
financieras, las cuales se han mostrado mas activas con el fin de adquirir posiciones
accionariales en los hoteles y resguardos en los contratos de administracion,
contribuyendo de esta forma impulsar el crecimiento de la industrRau@e v
SLATTERY, 1996). El panorama en Europa Occidental ha sido, sin embargo,
radicalmente distinto ya que las cadenas han estado tradicionalmente mas dispuestas

a invertir su propio capital en los procesos de expansion.

No obstante, en los ultimos afios, la situacion ha cambiado dadas las
presiones competitivas en la industria, sus perspectivas de crecimiento, el
abaratamiento en los costes de transporte, su expansion por Asia y toda América, la
Unibn Monetaria Europea y la liberalizacion de los imiantos de capitales.
Todos estos factores junto con la introduccion de nuevos inversores y operadores a
escala global, han incrementado las posibilidades de desarrollo del sector hotelero y
por tanto la competencia por la captacién de financiacién para inyectar una mayor
rapidez en su crecimiento y expansion, conllevando la adopcién de estos modos de
capitalizacion en la industria hotelera a escala mundial. Esta globalizacién de la
competencia por la captacion de fondos estd provocando las siguientes

implicaciones sobre la industria:

1.- Mayores transmisiones de riesgo a los operadores hoteleros por
parte de los inversores/propietarios para asegurarse el éxito de la inversion,
endureciendo los procesos de negociaciones ante las exigencias de los
inversores y las presiones ejercidas con el fin de obtener beneficios

remuneradores del capital invertido.

representados), financieros (fondos de pensiones y compafiias de seguros) y oportunistas (dispuestos
a asumir riesgos mas altos).
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2.- Se estd convirtiendo en una ténica habitual en la industria la
adopcion de estructuras de gestidon mas flexibles y complejas que les permita
acceder a la financiacion y crecer a un ritmo considerable para seguir

manteniendo su posicion en la industria.

3.- Confiere a las inversiones en tecnologia un papel clave en la
competitividad empresarial (GIE, 1997).

4.- La creciente presion impuesta sobre los resultados empresariales
tendera a ser mas efectiva en economias desarrolladas y restara inversion,

por tanto, en aquellas areas mas desfavorecidas del planeta (IHA, 1996).

5.- Los mercados de valores favorecen a las grandes compairiias su
posicion dominante en el mercado y el acceso a la financiacién se convierte
en una fuente de ventajas competitivas en forma de bajos costes de capital
(McCONNELL Y SUMMERS, 1997).

6.- Asi mismo, y en lo que respecta al acceso al capital , se atribuye
una posicion de desventaja para las cadenas pequefias y los hoteles
independientes, que se convierten en los mas susceptibles de ser adquiridos
por compafias mas grandeRMISE Y SLATTERY, 1996).

7.- En este sentido se observa un proceso de alianzas e integraciones
diagonales que conllevan la consolidacion de la posicion que ostentan las
empresas inmobiliarias e instituciones financieras en la industria hotelera
(KPGM, 1998).

Ademas, uno de los cambios estructurales de la industria hotelera mas

caracteristicos de la década, la separacion de la propiedad hotelera y la parte

operacional del negocio en dos entidades diferentes, fue acelerada por el colapso en

los mercados inmobiliarios particularmente americanos, de finales de los ochenta y

principios de los noventa (TTI, 1999). La separacion de las actividades de gestion

hotelera e inmobiliaria se fundamenta en evitar las trabas que supone, de cara a un

crecimiento rapido y sostenido, la administracion y financiacion de grandes
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inmovilizados, actividades con necesidades y estrategias de gestion diferentes (ver
apartado 4.2.2).

Esta breve revision histérica de la financiacion de la industria hotelera nos
indica comportamiento ciclico que ésta presenitec{BY KWANSA, 1999). Durante
la década de los ochenta, el capital ha estado disponible mientras que los primeros
noventa se han caracterizado por una gran competencia en la captaciéon de capital.
Se observa ademéas como la consolidacion del sector financiero y la reduccion en
los agentes prestamistas conllevara indudables ventajas para las grandes compainiias
de alojamiento en detrimento de las mas pequefas, impulsando el proceso de

concentracion de la industria.

4.1.5.- LA TECNOLOGIA , VECTOR DE CAMBIO DE LA INDUSTRIA TURISTICA

La influencia de la tecnologia en sectores especificos como las agencias
de viajes, operadores turisticos y hoteles se centra en aspectos que van desde la
produccion del servicio hasta su gestion, marketing distribucion y venta. Siguiendo a
PooN (1993) como referencia, la rapida difusion de sistemas de informacion
tecnolégica en la industria turistica tiene cuatro impactos claves: incrementa la
eficiencia de la produccion, mejora la calidad del servicio, conduce al nacimiento de
nuevos servicios (comunicacion de la imagen, vacaciones flexibles, etc.) y conlleva la
expansion de toda la industria turistica hacia practicas mas eficientes en todo su

ambito empresarial.

Histéricamente, el desarrollo turistico ha evolucionado siempre de la
mano de la tecnologia aplicada a los transportes y las comunicaciones, impulsando la
redistribucion de los flujos de turistas a nivel global y permitiendo a su vez que el
producto hotelero fuera facimente alcanzable desde cualquier parte defmihdo
rapido crecimiento experimentado por las telecooaamnes, sistemas de reservas

electrénicas y sistemas de transporte es, sin duda, uno de los factores determinantes

% No obstante, mientras el rapido desarrollo de las desregulacién aérea ha tenido un fuerte impacto
en la globalizacion de la industria hotelera internacional, la capacidad de los aeropuertos se erige hoy
como un factor esencial que condiciona el crecimiento turistico de cada region, ya que su carencia o
inadecuacion restringe las posibilidades de la region en términos de los flujos de turismo y
posibilidades de expansion.
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de la industria hotelera global. Al igual que revoluciondé el sector de las
manufacturas, los avances tecnoldgicos ostentan un importante papel en la
evolucion de la industria hotelera mundial, que ha pasado de ser una industria

“artesana” a una industria tecnolégicamente orientada.

La introduccién y el uso de nuevas tecnologias constituye una fuente
de ventaja competitiva en muchos sectores de serviaims\N(R994) y actiia como
causa y efecto de los cambios en la estructura del sector. En las empresas hoteleras,
la tecnologia se configura como una de las ventajas competitivas mas significativas,
maxime si tenemos en cuenta que el control de la capacidad de la industria se negocia
de forma creciente en los canales o autopistas de la informacion (IHA, 1996) y que un
elevado porcentaje del incipiente negocio del comercio electronico se realiza dentro
del sector de viajes y turismo. La tecnologia es la pauta comun que perfila los servicios
ofrecidos al consumidor, la gestion de la informaciébn que orienta los procesos de
decisibn empresarial, el disefio del hotel y la creacidbn de productos y servicios
alternativos o complementarios. Por este motivo, intensas presiones competitivas han
llevado a las compafiias hoteleras internacionales a invertir en estos avances y
potenciar las habilidades de su uso por parte de sus gestores, con el fin de ajustar los
altos costes laborales y de capital que soporta la industria y asi satisfacer a los
inversores que esperan la generacion de mayores beneficios en este entorno de

racionalizacion e incremento de la competencia por la consecucion de fondos.

La innovacién tecnolégica como uno de los métodos competitivos
mas importantes en los que se basa la supervivencia empresarial, incluye un amplio
espectro de avances destinados a mejorar tanto los productos y servicios ofrecidos
como su gestion estratégica a nivel interno y en sus relaciones con el resto de la

industrig’. Como parte de la cadena de valor de la empresa, la innovacién

3" Los componentes mas importantes del sistema de informacion y gestién tecnoldgica que envuelve

a las empresas turisticas consisten en sistemas computerizados de reservas, teleconferencias,
videotexts, sistemas de informacion y soportes de las decisiones empresariales (ej. yield
management o segmentacion del mercado), sistemas de transferencias de fondos electrénicos, redes
digitales, tarjetas inteligentes, programas de conservacion energética, programas de seguridad,
sistemas contables, videocheckout y en general, mejoras en el servicio al consumidor. Cada sistema
de informacion y/o gestion tecnoldgica ha de estar integrado con otros permitiendo asi unir, por
ejemplo, al hotel con los sistemas de reservas, a los que pueden acceder tanto las agencias de viajes a
través de sus terminales computerizados de reservas como los propios consumidores. El soporte
tecnoldgico forma parte de las actividades y departamentos especificos del hotel en sus procesos de
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tecnolégica se enmarca dentro del know-how empresarial en los procesos de
produccion y servicio apoyando y soportando las actividades y el equipamiento
industrial (WLLIAMS Y HOBSON 1994). No sélo la tecnologia es una parte integral
de la actividad, sino que todo proceso orientado a mejorar el servicio y la linea de
produccién se convierte en parte de un desarrollo tecnofdgico

FIGURA 4.1: LA INFORMACION : UN IMPRESCINDIBLE VINCULO EN EL COMERCIO
TURISTICO

Reservas, Cancelaciones, Ingresos, Resultados

Horas de vuelos, Tarifas, Disponibilidad, Comisiones, Confirmaciones

v - .
Informacion Informacion v
Lineas > >
Aéreas
Ingresos e informacion| Operadores Ingresos e informac _
< Turisticos | Agencias
de Viajes
Informacion
Hoteles >
Ingresos e informacion

< A

Localizacion, Disporillilad de Habitacion, Ofertas, Comisione
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Una de las vertientes tecnoldgicas que se extiende a todas las actividades de la
cadena de valor de las compafias de servicios es su aplicacion a los flujos de
informacién. La industria de viajes y turismo esta compuesta por un conjunto de

actividades intensivas en informacion (figura 4.1). Al contrario de lo que ocurre con

reservas, mantenimiento de bases de datos de clientes y proveedores, cocina y conservacion de
alimentos y tecnologia de limpieza, segmentacion de clientes.
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otras industrias de bienes tangibles, los servicios turisticos intangibles no pueden ser
inspeccionados en el punto de venta. El turismo implicainmento, alojamiento,

entretenimiento y servicios generales a clientes desde el lugar de origen al de consumo
y el destino del turista depende, en gran medida, de descripciones y detalles

(informacidn) a la que tenga acceso de forma impresa y/o audiovisual.

Quiza la manifestacion mas clara de esta revolucion tecnoldgica en la industria
turistica la hayan representado los sistemas computerizados de reservas (CRS’s) o0 su
evolucién hacia sistemas globales de distribucidon (GDS’s) que aglutinan en grandes
bases de datos actualizadas a tiempo real la oferta turistica de un gran nimero de
empresas, vinculando de forma irreversible el desarrolo de la infraestructura
turistica a nivel internacional con el sector de las telecomunicaciormsLiMA Y
SwITH, 1990). Las compaiiias aéreas emergen, a su vez, como lideres tecnologicos al
controlar y dominar la industria de viajes y turismo gracias, tanto al incremento de
competitividad que supuso la desregulacion aérea y las consiguientes alianzas
estratégicas de empresas, como al rapido y continuo desarrollo de las tecnologias de la
informaciori®. La respuesta por parte de la industria hotelera ha sido la de desarrollar
sus propias centrales de reservas on-line y dotarlas de sistemas de telecomunicaciones

compatibles con los grandes GDS's.

Los avances en la distribucion de datos financieros via redes computerizadas
electronicas, que actian como nexo de union entre el sector bancario transnacional y la
infraestructura turistica internaciolalEl factor clave que une las corporaciones de
crédito no bancario, los CRS aéreos y el turismo, es la intensa competencia global para
conseguir capital, tecnologia e informacién en la que se encuentran inmersos hoy en
dia los flujos de relaciones internacionaleso{MANA Y SwITH, 1990) permitiendo

un abaratamiento en los costes de transmision y proceso de informacion y capital a

3 En el negocio hotelero, la 1+D en tecnologia incluye la busqueda de nuevos productos culinarios o
nuevos mends, pagquetes o programas especiales, nuevos sistemas de comunicacion o nuevos
procesos de distribucion del servicio.

9 Para una mayor profundizacién en el origen y evolucién de los CRS'’s: Poon (1993).

0 En efecto, las denominadas “autopistas de informacion” estan influyendo significativamente sobre
el control, venta y disponibilidad de habitaciones de hotel, y en consecuencia, el control de la
industria recae en manos de quien maneja los sistemas de reserva global y negocia, por tanto,
grandes volumenes (IHA, 1996).

“l En este contexto podemos comprender el papel y el desarrollo de las tarjetas de crédito de
servicios bancarios y no bancarios ligados al sector de turismo y viajes que han proliferado en gran
medida en los Ultimos afos.
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través del mundo. Todos estos avances han impulsado dos tendencias caracteristicas

de la industria hotelera mundial:

1.- IMPULSO A LA CONCENTRACION DE LA INDUSTRIA

El uso y disefio de avances tecnologicos favorece también la evolucion e
integracion de las estructuras empresariales ante la aparicibon de economias de
escala y mayores posibilidades de captacion de inversiones y viceversa: una
estrategia empresarial global puede incentivar el uso de avanzados e innovadores
sistemas tecnoldgicos que permita a las empresas con presencia global mejorar sus
resultados y comunicarse desde un gran numero de localizaciox®&D(bRN Y
SCHAKENRAAD, 1991). El control de las actividades en la cadena de valores de la
industria turistica es ya un factor relevante y aquellos que mas eficientemente sean
capaces de controlar la producciéon y manipular la distribucion y la informacion

sobrevivirdn (BON, 1993).

Por otro lado y ante el nacimiento y evolucion de Internet, una penetracion
eficiente en el mercado de lagbsdepende cada vez mas de terceros, ya que la
amplitud de informacién existente podria hacer que la empresa se perdiera en el
ciberespacio si no es capaz de aparecer en las paginas mas visitadas y/o
especializadas. La incorporacion y el desarrollo de los servicios de informacion
turistica en Internet, posiblemente siga un modelo en dos fasesiRd, 1998):
una primera, la que estamos viviendo en 1999, en la que casi no existen barreras a la
entrada y una fase mas madura, donde sélo hay pocos puntos de entrada y se
requiere una gran cantidad de inversion y acuerdos comerciales para estar en ellos.
En este caso, solo los oligopolios turisticos de proveedores de servicios on-line
subsistiran provocando hoy innumerables alianzas estratégicas a modo de toma de

posiciones en este entorno cambiante y dindmico.

Los primeros andlisis sobre la influencia del comercio electrénico estan
concediendo especial relevancia a los costes de transaccion y a las oportunidades que
ofrece para la internacionalizacibn y reorganizacion de PYMES. Las nuevas
tecnologias del cambio de milenio sonamas de reducir las barreras a la entrada y

facilitar a priori el contacto directo con el cliente, pero a su vez exigen nuevas
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capacidades financieras, humanas y organizativas para afrontar las nuevas relaciones
de produccion, incrementando sustancialmente el tamafio minimo que deban alcanzar
las empresas para competir de forma eficientestiRoOLLO ETAL., 2000). No

obstante, junto con el desarrollo de Internet, estan surgiendo nuevos agentes

intermediadores convertidos lerokersde informacion que asesoran a los clientes.

2.- IMPULSO A LA INTERNACIONALIZACION EMPRESARIAL

La creciente aplicacion de las tecnologias a los servicios puede también
estimular la deslocalizacion en un amplio nimero de industrias de servicios,
especialmente en las intensivas en informacién como es la industria turistica. La razén
mas relevante estriba en que el uso de flujos de datos transfronterizos hace mas facil
establecer en el extranjeniales de servicios que se mantengan unidas a su empresa
matriz de forma interactiva via sistemas de comunicacibn y computerizacion
transnacionales (UNCTC, 1990). Esta ptdda reduce el volumen de IDE requerido
por las filiales de servicios en el extranjero, ya que el grueso de sus actividades que
generan valor afiadido se suelen llevar a cabo en la empresa matriz donde se ubica la
infraestructura técniéa Por tanto, la inversion en tecnologia facilta la
deslocalizacion empresarial porgue los costes del desarrollo internacional pueden
ser amortizados en el pais de origen de la inversion, permitiendo a las empresas
ofrecer precios mas competitivos por sus servicios al centralizar y coordinar las
operaciones desde la casa matriz, y reduciendo la inversién inicial al tiempo que se

alcanzan economias de escaleRi&HY, 1994).

Todos estos avances requieren de la gestion empresarial una especializacion
y ‘expertise’ considerable que, a su vez puede repercutir en la tendencia de la
industria turistica de separar, la funcion gestora de la propiedad (ver apartado 4.2.2).
Que una cadena hotelera se internacionalice puede simplemente consistir en el
trasvase de unos sistemas de gestién propios con una imagen corporativa especifica.
Es decir, se podria afirmar que las empresas turisticas se estan transformando de

productoras a operadores turisticos, permitiendo a la imagen de marca definirse

2 Hay que tener en cuenta que el potencial de los nuevos datos tecnoldgicos solo puede ser realizado
si se dispone de la infraestructura para su utilizacién y si no existen restricciones en el entorno que lo
regula.
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como un aspecto central en la competitividad a nivel glol=di{®, 1998b). Esta
tendencia observada también en el desarrollo internacional de las cadenas hoteleras
espafiolas, disminuye los costes y los riesgos de la deslocalizacibn empresarial, al
tiempo que facilita la inversion en comeedion y permite avances en la calidad en

el servicio.
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compras y reservas, parece importar poco, en esta lucha por la posicion en el mercado
(TTI, 1999). En esta linea emerge la primera conclusién légica que consiste en
entender una compafia hotelera simplemente como una division de hoteles que forma

parte de un amplio conglomerado de empresas.

En el cuadro siguiente se presenta la evolucién en la década de los noventa de
las principales compafias con intereses hoteleros a nivel mundial. Los datos mas
recientes provienen de los informes anuales que publica la rélig&s y sus

principales conclusiones se exponen a continuacion:

- El sector hotelero, al igual que otros subsectores del negocio turistico, esta
experimentando un proceso de concentracién acelerada en los Gltimdsjagios
evidencia la importancia que el tamafio empresarial supone para la adaptacion de la

empresa a este nuevo entorno competitivo.

- A lo largo del periodo se observa que el sector ha sufrido una gran
transformacién en la composicién de sus agentes mas importantes, desapareciendo

algunos nombres y apareciendo otraonsecuencia de la cada vez méas acusada

! Ejemplos como la compafiia americana Patriot que tiene una gran proporcién de sus actividades en el
sector dedicadas a gestionar hoteles sin marca de otros propietarios, ademas de sus propias marcas, nos
indican como una empresa puede convertirse en uno de los principales agentes de la industria y
permanecer invisible al puablico consumidor, gestionando la propiedad de las marcas de otras compafiias.
También nos encontramos en el mercado hotelero casos como el de Hotusa en Espafia o Best Western en
EE.UU. que ni son propietarios, ni gestionan, ni franquician sus marcas hoteleras, sino que funcionan
como asociaciones transnacionales que apoyan las acciones de marketing, reservas o compras de un gran
numero de empresas individuales. Otras como Cedant o Choice actiian como empresas franquiciadoras
cuyo papel es gestionar marcas hoteleras, ademas de franquiciar estaciones de servicios, inmobiliarias o
restaurantes.

2 Hotels, the magazine of the worldwide hotel industsyel diario oficial de la Asociacién Internacional

de Hoteleria y Restauracion (IHRA).

% Las veinte primeras cadenas retenian un total de 17.677 hoteles en 1992 mientras que en 1998 controlan
ya 26.217 establecimientos de alojamiento, incrementando el ndimero de habitaciones a un ratio
acumulado en el periodo de mas del 27%. Esta concentracién, que también se observa en que el nimero
de hoteles pertenecientes a la primera empresa hotelera en 1998 que practicamente dobla que los que
tenia la primera en 1992,

* La intensidad de este proceso ha originado que el ranking de las principales cadenas hoteleras a nivel
mundial que venia desglosado hasta este Ultimo afio en las denominadas cadenas corporativas (definidas
como aquellas compafiias con una gran identificacion de marca entre todos sus hoteles, incluidas las
franquicias); y empresas de gestion (que ofrecian frecuentemente una gran diversidad de marcas y
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tendencia hacia las fusiones y adquisiciones de emprédadinamismo de este
proceso nos muestra que el mercado hotelero internacional estd en un proceso

activo de formacién de sus principales agentes mundiales.

- En el ambito de las multinacionales de alojamiento se vislumbra una
espectacular hegemonia norteamericana, dado que las cinco primeras compafiias de
alojamiento del mundo tienen su casa matriz en Estados Unidos y catorce de las
primeras veinte son norteamericanakas formulas flexibles de gestion que
dominan las marcas norteamericanas incluidas las franquicias y contratos de gestion
como formas mas rapidas de crecer en esta industria, la cuota de mercado que las
cadenas de alojamiento ocupan en el mercado de alojamiento americano en plena
fase de madurez y el mayor desarrollo del mercado de capitales en esta economia,

son las razones aducidas para explicar esta realidad.

- Uno de los hechos mas caracteristicos de la industria hotelera americana ha sido
el interés de logrustsde inversiones inmobiliarias (REIT’S) en apostar fuertemente
por la industria hotelera en los dltimos cinco afios, enfatizando la vertiente de
gestion inmobiliaria como parte importante del negocio hotelero. Al principio se
centraron s6lo en la industria nacional, pero algunos de ellos estdn empezando a
poner su atencién mas alla de sus fronteras buscando su expansién adéeuanopa,
Starwood Hotels & Resorts o Patriot American Hospitality.

algunos hoteles independientes) haya variado su clasificacion ante el volumen que ha tomado las
fusiones y adquisiciones de empresas durante 1997 restando significatividad a esta diferenciacion.
Cuatro de las seis compariias de gestion del afio 1996, por ejemplo, han sido absorbidas por cadenas
corporativas o grandes trusts de inversiones inmobiliarias, o que nos da una idea del espectacular
dinamismo del sector.

® Holiday Inn Worldwide, que ostentaba el segundo puesto en el ranking de 1992, Inter-Continental y
Crowne Plaza forman parte en 1998 de Bass Hotels and Resorts. A su vez ITT Sheraton Corp. y Westin
Hotels & Resorts que ocupaban respectivamente las posiciones séptima y decimoctava en 1992, forman
parte en 1998 de Starwood Hotels & Resorts Worldwide, mientras que la fusion de HFS y CUC dan
lugar a la primera empresa en 1998, Cedant, que mantiene las mismas marcas bajo una nueva propiedad.
Lejos de ser una compafiia hotelera lider, Cedant es un grupo de servicios mltiples con actividades en
alojamiento, alquiler de coches, tiempo compartido, sector inmobiliario y muchos otros. Cedant, como
Choice, se han convertido después de la reorganizacion sufrida en sus activos y contratos de gestiéon en
empresas puramente franquiciadoras (HTR, 1998).

® También las principales multinacionales a nivel mundial presentan un claro sesgo a favor de las
estadounidenses.
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- Una evolucién observada en el ambito de los grandes grupos internacionales es
la tendencia hacia la desinversion por parte de las compariias aéreas en las cadenas
hoteleraz. De esta forma, en la actualidad, el alojamiento y el transporte aéreo
continban sus relaciones en forma de alianzas estratégicas a largo plazo, pero
normalmente cefiidas a cadenas nacionales (Kundu, 1994).

CUADRO N°4.10.- EVOLUCION DE L OS VEINTE GRUPOS HOTELEROS MAS GRANDES
DEL MUNDO . 1992-1998.

1992 1998
EMPRESA MATRIZ N°HABIT. | N° % EMPRESA MATRIZ N°HABIT. | N° %
HOT. | HOT. HOT. | HOT.
Hospitality Franchise Syst. 354.997 3.413  19,{ Cedant Corp. 528.896 5.97$ 22,8
Holiday Inn Worldwide 328.679 1.692 9, Bass Hotels & Resorts 461.434 2.738 10,4
Best Western International 273.804 3.351 19,| Marriot International 328.300 1.686 6,4
Accor 238.990 2.098 11,| Choice Hotels Internat. 305.171 3.670 14,0
Choice Hotels Intern. 230.430 2.502 14,| Best Western Intern. 301.899 3.814 14,6
Marriot Corp. 166.919 75( 4,1 Accor* 291.770 2.6667 10,2
ITT Sheraton Corp. 132.361 424 2,4 Starwood Hotels&Resorts| 225.014 694 2,6
Hilton Hotel Corp. 94.653 247 1,4 Promus Hotel Corp** 192.043 1.337 51
Forte 76.330 871 4,9 Carlson Hosp. Worldwide | 106.244 54§ 2,1
Hyatt Hotels/Hyatt 77.579 164 0,9 Patriot American 100.989 477 1,8
International Hosp.Inc/Wyndham
Carlson/Radisson/Colony 76.330 336 1,4 Hilton Hotels Corp.** 85.000 25( 1,0
Promus Cos 75.558 459 2,4 Hyatt Hotels/Hyatt 82.224 184 0,7
International
Club Méditerranée 63.067 261 1,5 Sol Melia 65.586 244 0,9
Hilton International 52.979 160 0,9 Hilton International 54.117 170 0,6
Sol Group 40.163 156 0,4 FelCor Lodging Trust 50.000 193 0,7
Intercontinental Hotels 39.000 104 0,4 Forte Hotels 48.407 2449 0,9
Westin Hotels&Resorts 38.029 75 0,4 Societé du Louvre 37.630 601 2,3
New World/Ramada 36.520 133 0,§ Westmont Hospitality 37.207 309 1,2
International Group Inc.
Canadian Pacific Hotels 27.970 86 0,9 La Quinta Inns 37.019 2871 11
Société du Louvre 27.427 398 2,3 Club Mediterranée 36.010 127 0,5
TOTAL 2.451.789 17.67Y 100/ TOTAL 3.374.960 26.21fy 100,0

*. Accor pasa a tener 322 hoteles mas y 37.000 habitaciones mas con la compra de Red Roof Inns en
agosto de 1999, pasando a ocupar el 3° puesto en el ranking, por delante de Marriott.

**. En septiembre de 1999 se produce la fusion entre Hilton Hotels y Promus Hotel Corp.

Fuente: Hotels worldwide magazine, 1999

" Muchas de las cadenas hoteleras internacionales mantuvieron unos fuertes lazos verticales con las
lineas aéreas, hasta el punto que el 20% de las cadenas hoteleras internacionales en 1978 estaban
asociadas a compariias aéreas (UNCTAD, 1981). Sin embargo, el incremento de la competencia en las
compafiias aéreas americanas debido a la desregulacion de la industria hizo disminuir esos vinculos,
produciendo numerosas ventas de cadenas hoteleras por parte de compafiias aéreas. Valga como ejemplo
la venta de Hilton por parte de TWA, durante la Gltima parte de la década de los 80 y principios de los
90.
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- La cuota de penetracion que las cadenas hoteleras presentan en la industria de

alojamiento a nivel mundial también experimenta un proceso de ampliacion (cuadro

4.11). Las doscientas principales cadenas hoteleras pasan de ocupar un 26% del

total de la oferta de alojamiento global a un 35% de la misma en 1997, proporcion

gue varia en funcion de las diferentes regiones y el grado de madurez que presenta

la industria de alojamiento.

CUADRO N°4.11.- EVOLUCION DE LA CUOTA MUNDIAL DE LAS 200PRINCIPALES
CADENAS HOTELERAS.

| 1989 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997
TOTAL N° HABITACIONES (‘000)
M UNDIAL 10.880] 11.647 11.768 12.280 12.985 13.318 13|599
200 PRINCIPALES CADENAS| 2.853] 3.473 3.61p 3.724 3.856 4.032 4.795
HOTELERAS
% CUOTA 262/ 294 30,7 308 306 30,3 353
% VARIACION
M UNDIAL Nd 7,0 1,0 4.4 2.5 5.8 2/1
200PRINCIPALES CADENAS Nd| 21,7 4,0 3,2 3,5 46  18|9

Fuente: OMT; Hotels Magazine, en TTI, 1999.

CUADRO N°4.12.-: CONCENTRACION EN EL MERCADO DE ORIGEN DE LAS PRINCIPALES
CADENAS HOTELERAS, JUNIO 1998.

PROMUS 98,3 USA
CEDANT 93,9 USA
CHOICE 84,1 USA
SOCIETE DU L OUVRE 76,7 Francia
MARRIOTT (INCL. RITZ CARLTON) 79,6 USA
BASS-HOLIDAY HOSPITALITY DIVISION 75,4 USA
CARLSON HOSPITALITY (EXCL. RADISSON SAS) 73,2 USA
HYATT 65,8 USA
BEST WESTERN 61,8 USA
STARWOOD -WESTIN DIVISION 61,4 USA
STARWOOD -ITTSHERATON DIVISION 55,5 USA
FORTE 51,7 RU
SoL MELIA 49,1 Espaiia
RADISSON SAS' 39,6 Escandinavia
ACCOR 33,2 Francia
HILTON INTERNATIONAL 14,8 RU

a: . .
Dinamarca, Noruega, Suecia.

Fuente: Travel Research International Limited (TRIL) (1999): “Building global hotel brands”, ed. TRIL.
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La consecucién de una posicion de fortaleza en los mercados locales ha
constituido tradicionalmente la forma mas comuin y segura de crecer para la mayoria de
las compafiias hoteleras, a pesar de que en la actualidad se duda que continde siéndolo
ante la fase de madurez en la que se encuentran algunas industrias hoteleras locales.
Otra caracteristica que resalta del analisis es el enorme poder que presenta el mercado
doméstico norteamericano, principal motor de la evolucion de su industria de
alojamiento. Como podemos observar en la tabla anterior, de entre las compafiias
hoteleras lideres mundiales, son las europeas las cadenas que menos confian en su

mercado nacional en su estrategia de crecinfiento

4.2.2.- B/OLUCION DE LA PROPIEDAD DE LOS ACTIVOS FIJOS .

La necesaria adaptacion al cambio estructural que supone en la industria
hotelera el contexto de internacionalizacion y liberalizacion de los servicios ha
conllevado la separacion de sus dos actividades en empresas diferenciadas: la marca y
los servicios de gestion del hotel por un lado y la propiedad inmobiliaria por éPotro.
tanto, y mientras que la industria hotelera internacional en los afios setenta y primeros
ochenta se caracterizé por estar basada en la propiedad de una gran cantidad de activos
fijos, a principios de la década de los noventa las empresas hoteleras, liderando el
proceso las americanas, inician un proceso de renuncia de la propiedad de los activos.
En épocas de recesion las empresas con elevadoilinatny valorado y amortizado
correctamente, presentan mayor probabilidad de generar pérdidas, dadas las elevadas
cargas financieras y la consecuente disminucion en las ganancias de los accionistas
(BENITO, 1998c). A nivel internacional fueron los inversores japoneses que perseguian
una estrategia de apreciacion de los activos y de inversion a largo plazo, sus principales
compradores (ver apartado 4.1.3En consecuencia, la industria hotelera,
fundamentalmente americana, se convierte en una industria basada en contratos de

gestion, forzada a liquidar sus activos frente a inversores japoneses y britanicos

8 En este sentido, destaca Hilton International (que, como Bass, tiene su sede central repartida entre
EE.UU. y Gran Bretafia) y Accor con solo el 15% y 33% de sus establecimientos en sus mercados de
origen. Otros lideres con menos del 50% de su oferta total de habitaciones en el mercado nacional son
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principalmente. El final de la década de los ochenta por tanto, soporta un fen6meno de
evolucién de los activos hoteleros de caracter asimétricsef 1991), capaz de
configurar diferentes modelos de crecimiento. Es decir, mientras que la industria
hotelera japonesa experimenta una apreciacidon y concentracion de activos a largo
plazo, la europea sufre una acumulacion de activos y dificultades para la obtencion de
altos rendimientos, la americana inicia un proceso de liquidacion de sus activos y un
crecimiento en los contratos de gestion, activos que dquiralos por operadores
asiaticos, principalmerite

En consecuencia, se aprecia una clara aceleracion en el crecimiento de los
negocios de pura gestién hotelera, donde las capacidades, aptitudes y en definitiva el
know-how obtienen sus beneficios en formas de porcentajes sobre los resultados
empresariales. En estas empresas, las inversiones de capital suelen orientarse a
adquisiciones de marcas, servicios, tecnologia, capital humano, formacion e
infraestructura y no a amortizaciones del inmueble. Aunque ocasionalmente por alguna
razon estratégica se impliqguen en la construccion, este segmento de la industria esta

fundamentalmente orientado a cobrar por sus servicios de gestidER(G1998).

El crecimiento de la propiedad inmobiliaria como prototipo de negocio diferente
al de gestion hotelera, provoca un crecimiento en lacaedn claramente definida
hacia la gestion de activos como parte de la industria de alojamiento. Simplificando, un

Radisson SAS y Sol Melia, mientras que en el lugar opuesto se encuentran empresas norteamericanas
como Promus y Cedant.

° Al contrario de lo que sucede en el Reino Unido, donde las compafiias hoteleras son propietarias de sus
establecimientos, las mayores compafiias hoteleras americanas, como Hilton, Hyatt o Marriot, se han
convertido en compafiias de gestion primordialmente, siendo normalmente la propiedad del hotel una
funcién separada de la gestiéon del mismo. Las empresas que entran en el negocio de la propiedad de los
hoteles lo enfocan mas hacia la adquisicién de activos inmobiliarios, mientras que la habilidad para
rentabilizarlos a través de operar en ellos queda pues subcontratada a una empresa profesional. Por tanto
asistimos a una separacion importante entre propietarios y gestores, que permite la flexibilidad y no
asuncion de riesgos, que exige el entorno competitivo empresarial hotelero. En realidad no es raro que un
hotel en el pais A sea propiedad de una empresa del pais A que es una filial de una sociedad de control
del pais B (quiza los tipos de interés son mas bajos en el pais B) y que esté gestionado por un operador
multinacional del pais C mediante un contrato (Bull, 1994). Cualquiera de estas empresas pueden a su
vez estar ligadas a compariias aéreas o a otras empresas. De manera que la empresa ha formalizado, por
separacion de la propiedad, la adquisicion 6ptima de factores: tierra y recursos turisticos del pais A,
capital del pais B y capacidades empresariales del pais C.
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gestor de activos inmobiliarios tiene una misién clara: maximizar el valor de un
establecimiento hotelero determinado que es gestionado por una empresa de servicios.
Por tanto, un buen gestor de activos inmobiliarios hoteleros tendera a comportarse mas
como un consultor que como un simple controlador de cos®sHR; 1998) y como
resultado de este proceso se obtiene una relacidn mas productiva entre los propietarios

y los gestores de activids

Entre las razones esgrimidas para justificar y entender esta tendencia de
separacion de actividades, se puede argumenm@areiBrRO Y MARTIN, 1998): la
necesidad de separar negocios con necesidades y estrategias de gestion distintas; la
centralizacion de la estrategia empresarial en la gestion pura de hételesneo
cualquier falta de rigor derivada de operar hoteles propios; el interés en acomodar las
caracteristicas financieras de la empresa a las exigencias de los inversores y la facilidad
de acceder a nuevas vias de financiacion. En algunos casos esta tendencia es
consecuencia de la elevada carga financiera de la empresa y, en otras, consecuencia de
la necesidad de especializacién en una de las dos funciones, dado quiidaddsaip
‘expertise’ necesarias son totalmente diferentesiii®, 1998).

Los propietarios de los activos, a menudo consorcios internacionales de
inversores, demandan cada vez mas cierta participacion en los contratos de gestion de
las compafias con el fin de asegurarse el éxito de la gestion, conseguido en un gran
numero de casos a base de su implicacion en la introduccion de capital humano de alta
cualificacion como responsable de los resultados de las empresas gestoras. Siguiendo al
mismo autor (GLLER, 1998), la dinamica que influye en el proceso de decisién de
inversion inmobiliaria en un mercado determinado es similar a aquella que afectan a las
cadenas de alojamiento, provocando que los objetivos de distribucion geografica de una
marca fuerte estén en la misma linea de aquellos intereses puramente inmobiliarios.

Esta afirmacion es indiscutible en el mercado hotelero urbano donde rentabilidad del

19 En este contexto, no sélo los negocios de gestién se llevaran a los mercados de valores, sino que
también lo haran los inmobiliarios. Asi los inversores tendran la oportunidad de invertir en la gestién sin
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inmueble tiene un valor intrinseco e independiente al de la gestion hotelera. Sin
embargo, cabria hacer una distincion en las inversiones hoteleras en destinos
exclusivamente vacacionales donde la plaialdl de que el destino entrara en crisis y

ello implicara un éxodo poblacional, dificultaria la posibiidad de reation del
inmueble en forma de oficinas, colegios u hospitales imprimiendo, de esta forma,

mayor riesgo a la inversion exclusivamente inmobiliaria.

4.2.3.- B ‘BRANDING’ O DESARROLLO DE ESTRATEGIAS DE M ARCAS.

El crecimiento de la industria hotelera basado en el posicionamiento de sus
marcas fue ya histéricamente utilizado por la mayoria de los grupos internacionales
cuando se ubicaban en ciudades claves estableciendo un hotel de gran lujo para
abastecer al turista internacional, siendo probablemente estas marcas — Hilton o
Sheraton - las que tienen hoy mayor reconocimiento mundial. Para muchos grupos, el
paso siguiente en el ciclo de desarrollo de la expansion hotelera internacional fue su
introduccion en el mercado de medio poder adquisitivo con marcas jovenes que
complementaran su posicién en el mer¢ad&n la actualidad y en linea con los
postulados postfordistas, la marca se esta convirtiendo en el elemento clave para definir
un mercado, de forma que mas que quien regenta u opera un hotel, es bajo el nombre

de qué marca trabaja, el aspecto mas relevantes(SeErR 2000)?.

Mientras que en EE.UU. el 70% de los hoteles son propiedades “abanderadas”
(TRIL, 1999), en Europa el fendmeno de los hoteles pequefios e independientes

significan alrededor de dos tercios de las propiedades y siguen sin abanderamiento de

implicarse en los inmuebles o viceversa, o quiza invertir en los dos negocios del segmento de
alojamiento y disfrutar de sus dos vertientes de rentabilidad.

1 En este sentido, la marca Forum fue introducida para complementar Intercontinental; Four Points para
complementar Sheraton; y Traders para complementar Shangri-La (TRIL, 1999). Ello no implica que
algunas compafiias internacionales no hayan comenzado su expansion en la gama media del mercado
como Novotel en Africa o la presencia de Holiday Inn en China, pero ha sido mas extrafio que un grupo
hotelero entrara en un pais nuevo introduciendo una marca econémica.

2| os beneficios que esta estrategia de penetracion en nuevos segmentos de mercado y el prestigio del
producto, pueden suponer para la cadena provocara que el desarrollo de estrategias de marca tome mas
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marca (cuadro 4.13). Entre las razones que se pueden aducir para entender el mayor
peso que en EE.UU. suponen las cadenas hoteleras, cabe destacar las peculiaridades de
su demanda domeéstica, -los consumidores norteamericanos han requerido siempre la
seguridad de viajar con ciertas garantias de nivel y confort dada su falta de costumbre
de visitar entornos foraneos-, como uno de los factores que impulsa el abanderamiento
hotelero, en segundo lugar y siguiendo al\Wvs (1995) la Unica forma de entender

que las empresas pequefas sobrevivan en el mercado europeo es, bien porque ejercen
una exitosa estrategia de reducciéon de costes, fundamentalmente a través de la
explotacién familiar de los establecimientos, o porque encauzan su énfasis hacia un
servicio personalizado de calidad. Por tanto, y como reconocimiento de esta gran
oportunidad que brinda el viejo continente, existe un enorme potencial de expansioén en
Europa por parte de las cadenas hoteleras internacionales probablemente en aumento

conforme el mercado americano alcanza su matfurez

CUADRO N° 4.13.: DENSIDAD DE MARCAS A NIVEL MUNDIAL , 1999

REGION N° HABITACIONES BAJO EL PARAGUAS DE UNA
MARCA CoMO % DEL TOTAL
NORTE AMERICA 70
ASIA ESTE 25
ORIENTE MEDIO 25
AMERICA DEL SUR 20
EUROPA 15

Fuente: Bass, (extraido de Sangster, A. (2000): “The impact of branding on the UK
Hotel Industry”, Travel and Tourism Analysh®2.)

- RAZONES QUE INDUCEN LA ADOPCION DE LA ESTRATEGIA DE MARCAS

Distribuir un servicio homogéneo en todos los establecimientos bajo la misma
marca no es una tarea facil dado que determinados intangibles, como el
comportamiento del personal, presenta dificultades de control y otros tangibles, como

importancia en el futuro, intentando subsanar unos de los errores mas generalizados del sector turistico

como ha sido el de la consideracién de todos consumidores de forma homogénea.

13 Sir lan Prosser, presidente de Bass, comenta a finales de 1998, una vez concluida su compra de Inter-

Continental Hotels &Resorts que: “la fragmentacion en la industria hotelera internacional provee ambito

y escala para extraer beneficios de su consolidacion. Las marcas dan acceso a estos beneficios por medio
del marketing, los sistemas de reservas y las redes de compras y ventas. Cuanto mas fuerte sea una
marca, mas grande son los beneficios” (Sangster, 2000).
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la apariencia fisica del hotel, pueden encontrar restricciones gubernativas en la
construccion de nuevos establecimiento€NjBo, 1998c). La consistencia en el
servicio es un concepto inherente a la estrategia de segmentacion de marcas, la cual
consigue su éxito cuando las empresas son capaces de definir y mantener los elementos
distintivos de la marca y las competencias principales que posee para asegurar el
servicio esperado ERRE Y OLSEN 1999). Varias son las razones por las que la
industria hotelera se ha volcado en la implementacidbrdetlingen sus productos:

El uso delbranding por parte de las empresas hoteleras corresponde,
segun SATTERY (1991), no tanto a una estrategia de segmentacion de mercados,
sino a una segmentacion de productos. En efecto, se ha producido una creciente
segmentacion de los productos ofrecidos por la industria a nivel internacional y ha
aumentado la importancia de los servicios hoteleros de marca como respuesta al
riesgo inherente en el desarrollo de una sola marca por segmento (IHRA, 1996), a
lo que las corporaciones hoteleras han respondido orientando sus productos a
nichos de mercado donde perciben que existen ventajas compétitizasla
actualidad, el branding o el desarrollo de una estrategia de marcas es la respuesta de
la industria a un mercado maduro en su ciclo de vigg@N, 1966) y la aparicion
de segmentos de mercado cada vez mas heterogéneos y discontEos, (B
1998c).

Esta estrategia de marcas, convertida en una de las herramientas
fundamentales de competitividad, trata no solamente de promocionar un
determinado estilo o producto, sino que se convierte en una manera de mantener la
fidelidad de la clientela en un marco globakEo, 1998c). En efecto, un uso
correcto de esta estrategia puede reforzar los atributos caracteristicos del hotel
reduciendo el riesgo que corre el consumidor con la compra de bienes intangibles.
El concepto de la marca ha estado tradicionalmente asociado a la lealtad del
consumidor (EARE Y OLSEN, 1999) de forma que muchas firmas han segmentado

14 Esto se ha podido conseguir con el empleo por parte de la industria de métodos mas sofisticados de
segmentacion que los puramente descriptivos, como son los psicogréaficos y psicoldgicos.
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sus productos para permitirse ofrecer varios niveles de precios, servicios y espacio
para distintos tipos de huéspedes, conviviendo en la misma cadena diferentes
categorias de establecimientos para saesfdiversas necesidades.

Unas veces para evitar la confusién del consumidor, dada la asimetria de
informacién, y otras como resultado del proceso de fusiones y adquisiciones las
empresas han adoptado la estrategia de usar varios nombres 0 marcas para abastecer
a sus clientes en diferentes mercados (cuadro 4.14). La consolidacion del sector
implica adquisiciones de compafiias con nombres posicionados, permaneciendo la
gestion y la imagen de la marca bajo otra empresa gEstataiempo que los
consumidores permanecen generalmente ajenos al hecho de que Mercure pertenece
a la misma familia que Sofitel o Novotel, o que Fairfield Inn y Ritz Carlamery
bajo el mismo paraguas de marcas en las operaciones mas importantes en areas de

reservas y marketing.

Sin perjuicio de las anteriores apreciacionasy\T&RY (1991) opina
que el abanderamiento en general, constituye una estrategia crucial ante la creciente
importancia de los mayoristas y las centrales de res&rv8s linea de
razonamiento se basa en que estos agentes intermediarios han actuado de motor en
el crecimiento de las marcas, en el sentido de primar aquellas que se corresponden
con las necesidades del mercado en términos de implantacion geografica y
capacidad, mas que agquellas que simplemente cumplen las especificaciones
estandarizadas de la corporacién. En dltima instancia, considera que los factores
cruciales para definir el nivel de implantacion de una marca y la efectividad de su

estrategia depende de tres factores: el grado de desarrollo del mercado hotelero en

15 Queda todavia por ver, de todas formas, si algunos de los nuevos nombres que emergen en la escena
hotelera internacional- Bass, Starwood, CDL- se promocionaran por si mismos como marcas 0 Si seran
sus marcas individuales -Crowne Plaza, Inter-Contienental, Sheraton, Millennium por ejemplo- las que
se promacionen.

16 Slattery (1991) distingue entre lo que denomina estrategia de marca “susfesirgndy como

aquellas en las que s6lo mantienen en comun el nombre, y estrategia de marcashahar&sarid$

como las que tienden a ser consistentes con una imagen singular y definida tanto en el servicio como en
las instalaciones.
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un pais, el impacto de las mayoristas y centrales de reservas y la calidad de la

gestion hotelera.

Con todo ello, podemos afirmar que esta estrategia se ha convertido en una

manifestacion de las empresas turisticas para responder a diferentes necesidades: la de

mantener el crecimiento de la compafiia en un mercado competitivo, unificar o

racionalizar una cadena hotelera inconsistente, alcanzar nuevos nichos de mercados, y

sobretodo, conseguir lealtad de marca. No es extrafio pues, que otra de las razones que

inducen a las empresas a adquisiciones y alianzas haydirsielstada por el deseo por

parte de los grupos hoteleros de adquirir un mayor abanico de marcas.

CUADRO N° 4.14.-:POSICIONAMIENTO DE MARCA DE LAS PRINCIPALES COMPANIAS

bt

Drts,
1

HOTELERAS
CoMPANIAS Econowmico (1,2 RANGO MEDIO (3 ESTRELLAS) SEGMENTO ALTO DEL
ESTRELLAS) MERCADO

Accor Formule 1, Motel 6 Novotel, Mercure, Jardins de Paris (Sdbofitel

(sélo EEUU) Paris), Pannonia (s6lo Hungrig),

Parthenon (sélo Brasil)

Bass hotels é&|Holiday Inn Express, | Staybridge Suites, Holiday Inn Selgctrowne Plaza, Iner
Resorts Holiday Inn SunspregHoliday Inn Garden Court, Forum Continental

Resorts
Marriott Fairfield Inns  &|Courtyard by Marriott, Residence InMarriot, Ritz-Carlton
International | Suites,  TownePlagéy Marriot, New World Renaissance, Marri

Suites Executive, Residences
Forte Travelodge Posthouse, Heritege, London Signativieridien

Forte
Societe di| Clarine, Campanile,Bleu Marine Concorde
Louvre Premiere Classe
Sol Melia Sol Inn Soal, Sol Club Sol Elite, Paradisus Res(
Melia, Gran Melia, Melig
Comfort

Choice Comfort,  Rodeway, Mainstay, Sleep, Quality

Econolodge,

Friendship

Hilton Hotels Hilton Inn, Hilton Garden Inn Conrad, Hilton (EE.UU/|y
Corp. Canada solo)

Movenpick Mdévenpick Mdovenpick, Premium
Starwood Four Points Sheraton, Westin, W Hotgels
Best Western Best Western Best Western

Club Club Med Club Med

Mediterranée

Four Season Four Seasons

Pan Pacific Pan Pacific

Fuente: Travel Research International Limited (TRIL) (1988jlding Hotel Global Brands

168



4.2.4.- LA ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION

Una de las caracteristicas que diferencia a la industria hotelera de otras
industrias de servicios es su temprana internacionalizacCiORTRBCTOR Y KUNDU,
2000). Antes de la segunda guerra mundial ya existian algunos, pocos y pequefios,
grupos hoteleros cruzando sus fronteras nacionales. Esta primera iniciativa surge de
EE.UU. empujada por las compafiias aéreas y se trataba de hoteles con prestigio,
gestionados por familias o grupos empresariales personalizados, con nombres como
Ritz o Marquet, empresas con muy poca semejanza a las multinacionales hoteleras de
hoy (FENELON, 1990). De esta forma, ya en 1980, las compafilas multinacionales
hoteleras norteamericanas suponian el 50% de todos los hoteles asociados a compafiias
transnacionales, mientras que las cadenas hoteleras con sede en el Reino Unido y en
Francia contaban otro 30% de los hoteles (UNTCAD, 1981).

Esta expansion principalmente conseguida gracias al desarrollo de la industria
aéred’ que conectd las principales capitales mundiales permitié el desarrollo en ellas
de un importantestock hotelero. Por tanto, y a medida que avanza el proceso de
globalizacion, el mercado de origen pasa a convertirse en la region mas que en el pais
de origen, conllevando un replanteamiento en las estrategias de crecimiento con la
intenciébn de construir una fuerte presencia nacional o regional para diversificar
mercados. La estrategia de crecimiento y expansion en Latinoamérica, especialmente
en Sudamérica, por parte de las cadenas norteamericanas sigue la pauta de establecerse
primero como puente en el corazén de las ciudades dirigiéndose principalmente al
mercado corporativo, para diversificar en destinos de ocio y/o centros de negocios de

segundo orden en una segunda fase (TRIL, 1999).

" El crecimiento y expansion por América del Sur y Europa de las cadenas norteamericanas fue seguido
de la creacion de la cadena Meridien por Air France y la entrada de SAS o Japan Airlines, entre otras, en
la industria hotelera.
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CUADRO 4.15.-: INDICE DE INTERNACIONALIZACION DE LAS PRINCIPALES CADENAS

HOTELERAS
EMPRESA NACIONALIDA |INDICE 1990 |INDICE 1994 INDICE 1995
D

Bass RU 39,9 54,2 58,2
Accor Francia 26,3 45,9 49,8
Saison Japoén 44,1 45,6 47,8
Ladbroke RU 39,3 39,4 38,5
Forte RU 18,0 19,6 37,7
New World Hong Kong n/a 37,2 29,2
ITT EEUU 21,2 23,6 26,5
Four Season Canada 2,1 14,0 14,0
Manor Care EEUU 0,7 2,6 4.1
Marriot EEUU 0,9 1,6 2,2
Hilton Hotels Corp. | EEUU n/a 0,2 0,3

Fuente: Slattery (1996).

En paralelo a este desarrollo surge el turismo de masas servido por vuelos
charters y lineas regulares de media y larga distancia a zonas de veraneo en el
Mediterrdneo y Caribe. En general, los servicios turisticos disefiados para el turismo de
masas no eran los establecidos por las cadenas internacionales de hoteles, cuestién que
permiti6 a los operadores turisticos emergentes e inversores locales con escasa
experiencia en el sector, competir exitosamente en la industria de alojamiento orientada

al abastecimiento del turismo de masas en destinos de ocio.

CUADRO 4.16.-: CADENAS HOTELERAS QUE COTIZAN EN LOS MERCADOS DE VALORES :
PAUTAS DE CRECIMIENTO DE SU OFERTA . 1990-1995

REGION 1990 1995 CRECIMIENTO (EN | RATIO DE CRECIMIENTO
NUMEROS ACUMULADO
ABSOLUTOY
EUROPA OCCIDENTAL 202.520 277.350 74.830 37
REINO UNIDO 117.700 122.550 4.850 4,1
EUROPA DEL ESTE 9.390 11.650 2.260 24,1
ASIA 51.650 83.140 31.490 61,0
USA 999.8900 1.023.840 23.950 2,4
TOTAL 1.381.15Q0 1.518.530 137.380 9,95

Fuente: Slattery (1996).

En la actualidad la mayoria de las mas importantes cadenas hoteleras han
comenzado su fase de expansion internacional. El siguiente cuadroes, 1996)

nos indica la tendencia durante los cinco primeros afios de la década, tendencia que
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continla de forma acentuada en la actualidad. Atendiendo al indice de
internacionalizacién de las principales cadenas hoteleras mundiales que cotizan en el
mercado de valore¥ (cuadro 4.15), USA, Europa y Asia son las zonas donde ha
habido una expansién mas progresiva durante estos afios (cuadro 4.16), y se observa
como:

a) En Europa Occidental, la expansion ha sido considerable, a pesar incluso
de la recesién econdmica, y del impacto de la guerra del Golfo o la de los Balcanes
en los viajes internacionafés

b) En Europa del Este, la euforia sobre el crecimiento del turismo y la
expansion hotelera después de la caida del muro de Berlin, se ha atenuado vy el
namero de habitaciones afiadido ha sido modesto. Cabria pensar en el impacto que
la adhesion de algunos de estos paises a la Union Europea pudiera tener en la
capacidad de alojamiento.

c) En Asia el progreso ha sido mas dinamico y el tamafio de la region, el
ratio de crecimiento econdémico y el relativamente pequefio tamafio de la industria

hotelera induce a pensar en una aceleracién en su tendenciardecrec

d) En EEUU, el mercado hotelero mas grande en el mundo, el ratio de
crecimiento de la oferta en la primerécdda de los 90 se ha ralentizado, estando la
mayoria de los proyectos actuales enfocados a grandes complejos hoteleros con
todo tipo de servicios.

18 El indice de internacionalizacién de Slattery (1996) se define como:
NHE
NP

NHT

Donde NP refleja el nimero de paises en los que la cadena estd representada, NHE el nimero de
habitaciones que opera una cadena en el extranjero, y NHT el nUmero de habitaciones totales que posee.
19 El ratio de crecimiento en el Reino Unido ha disminuido y alguna de las grandes cadenas como Forte y
Ladbroke se han orientado mas a la expansion internacional. Ademas, algunos hoteles obsoletos han sido
vendido a inversores independientes.
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Del cuadro posterior se extrae como las mayores marcas mundiales enfocan sus
operaciones a nivel global en una especie de competiciébn por internacionalizarse y
ocupar asi cada vez un mayor niumero de paises. Pese a ello, en la actualidad no existe
ninguna cadena con una implantacion mundial total, de forma que, de los 225 paises
soberanos en el mundo ninglin grupo esta en mas de 95 paises y s6lo ocho compafias
tienen hoteles en 50 0 mas paises (grafico 4.5). La mayoria de las compafiias tienen una
alta proporcién de habitaciones en su mercado de origen, aunque el ratio varia del
100% de Protea en Africa al 21% de Swissotel en Norte Arfigrica

% De entre las compafifas mas grandes con una distribucién méas dispersa nos encontramos a Accor,
Starwood y Hilton International, ademas del consorcio de hoteles independientes Best Western.
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CUADRO N°4.17.-: REPRESENTACION INTERNACIONAL DE LOS PRINCIPALES GRUPOS
HOTELEROS MUNDIALES . 1998. N®DE HOTELES

NORTEA |LATINOAMER |EUROPA [ASIA- ORIENTE | AFRICA | TOTAL

MERICA | ICA/CARIBE PAciFico | MEDIO
Accor (FR) 780 37 1474 131 29 30 2.481
Bass (RU) 2.079 42 295 101 41 56 2.614
Best Western (US) 2.249 52 1056 373 10 13 3.753
Carlson (US) 366 17 83 34 11 0 511
Cedant (US) 5.760 3 1 18 12 1 5.79%
Choice (US) 4.422 23 335 84 5 0 4.869
Hilton Corporation (US) 239 1 5 4 2 0 251
Marriott International 1.360 18 122 59 16 0 1.575
US
I(Datr)iot American (US) 453 14 18 0 0 0 485
Promus (US) 1.300 6 0 1 0 0 1.307
Starwood (US) 434 20 96 70 27 13 660
Canadian Pacific (CA) 57 4 0 0 0 0 61
Club Mediterranée (FR) 13 13 68 12 5 19 130
Granada (RU) 7 10 344 16 18 11 406
Sol Melia (ESP) 7 43 146 16 2 11 225
Hilton International 9 17 75 32 22 13 168
(RU)
Host Marriot (US) 99 0 0 0 0 0 99
Hyatt (US) 110 7 13 107 7 2 246
Scandisc (SCA) 0 0 126 0 0 0 126
Societé du Louvre (FR) 2 2 666 2 2 4 678
Tokyu (JAP) 3 0 0 103 0 0 106
ANA Hotels (JAP) 0 0 1 38 0 0 39
Barcel6 (ESP) 4 17 23 0 0 0 44
CDL Hotels (SING) 3 0 21 42 0 0 66
Century (HONK) 0 0 0 20 0 0 20
Dusit Thain (TAI) 1 0 0 25 0 0 26
Four Seasons (CA) 23 1 5 13 0 0 42
Kempinski (TAI) 0 0 21 4 1 0 26
Movenpick (SUI) 0 0 27 1 11 8 47
Nikko (JA) 6 0 3 42 0 0 51
Oberoi ( 0 0 0 23 10 0 33
Occidental (SPA) 2 3 29 0 0 4 38
Okura (HONK) 5 0 1 17 0 0 23
Park Plaza (US) 46 0 9 15 9 1 80
Regal (US) 13 0 0 6 0 0 19
Shangri-La (HONK) 1 0 0 35 0 0 36
Swissotel (SUI) 5 2 8 7 1 0 23
Taj (IND) 4 0 1 51 2 1 59
Protea (SAFR) 0 0 0 0 0 90 90
Warwick ( 4 0 4 2 0 0 10
TOTAL 19.866 352 5.076 1.504 243 227 | 27.268

Fuente: TTI (1999)The International Hotel Industryl Tl.
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GRAFICO N°4.5: RANKING MUNDIAL DE LAS COMPARIAS CON PRESENCIA EN MAYOR
NUMERO DE PAISES.
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Fuente: Hotels'giants Survey 1999.

4.2.5.- MODALIDADES DE EXPANSION

En este apartado se pretende analizar los conceptos mas relevantes que se
derivan de los distintos modos de expansidn que caracterizan a la empresa hotelera
internacional. Con ello se persiguen dos objetivos. En primer lugar, encuadrar la
estrategia de crecimiento de la industria hotelera espafiola en un marco global y por
otro lado, delimitar las principales caracteristicas de cada modalidad de salida que nos
permita vislumbrar los factores que inciden en la eleccion de la forma de
internacionalizacion en la industria hotelera espafiola (capitjloBY cuadro 4.18 nos
muestra la cuota de mercado de las distintas tipologias de gestidn de la industria
hotelera mundial en base a los resultados del estudio realizado por MKG a mediados de
1998.
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CUADRO N°4.18:TIPOLOGIAS DE GESTION DE LA INDUSTRIA HOTELERA INTERNACIONAL

N° HOTELES N° HABITACIONES
HOTELES EN PROPIEDAD 14,8% 22,8%
HOTELES EN GESTION 12,9% 18,2%
HOTELES FRANQUICIADOS 72,3% 59%

Fuente: MKG Conseil-Junio 1998, en Hotellerie Tourisme et Restauration, n°48-49, Julio 1998.

Las formulas de expansion de la industria se centran en inversiones directas, en
propiedad total o joint-ventures, franquicias y contratos de gestién. Siguiendo con las
conclusiones del mismo estudio, la distribucion de las tipologias de gestion varia en

funcién de las diferentes areas turisticas mundiales:

Mas de tres cuartos de los establecimientos hoteleros en América son
franquiciados, representando los gestionados y establecimientos en propiedad el
11,5% cada uno.

En Europa la oferta esta mas equilibrada entre los diferentes sistemas de
gestion: 33,3% de los hoteles en propiedad de empresas filiales o subsidiarias, el
25,3% gestionados y sélo el 41,3% bajo el régimen de franquicia.

En el continente asiatico los contratos de gestibn dominan el mercado
con el 53,5% de la oferta total de habitaciones, seguido por las habitaciones en
propiedad al 35,6% Yy los contratos de franquicia con un 10,9% de la oferta.

4.2.5.1.- ROCESO DE CONCENTRACION: FUSIONES Y ADQUISICIONES

La IDE puede realizarse ex novo, es decir construyendo la propiedad del
establecimiento partiendo de cero, o mediantedtpuiaicion de alguna empresa local
existente. Siguiendo a Wigt al (1995) las ventajas qpeesenta la primera opcion que
constituiria la tradicional forma de IDE frente a la segunda, hacen referencia a un
menor coste, dado que se va escalando en penetracion a medida que interese, menor

riesgo de heredar algun tipo de problema y mas eficacia en la instalacion de técnicas

175



innovadoras de produccion y provision de servicios. Ademas es mas probable ser bien
visto por el gobierno local, ya que en los desarrollos ex-novo se vislumbran

incrementos de la actividad, empleo y la competencia en la estructura empresarial del
destino por lo que la empresa podria beneficiarse de algun tipo de incentivo a la

inversion. Los defensores de las adquisiciones o fusiones como método de expansion
en propiedad argumentan que, de este modo, se permite un acceso mas rapido al
mercado, una mayor dinamicidad en los reembolsos de capital y, en caso de fuerte
competencia, el objetivo puede ser absorber a una empresa rival y reducir la presion
competitiva, o efectuar el pago como canje de deuda externa en el caso de algunas

empresas en paises en vias de desarrollo.

a) CONCEPTO DE FUSIONES Y ADQUISICIONES Y FACTORES QUE INDUCEN A SU ADOPCION

Las fusiones constituyen una forma de desarrollo de la empresa alternativa al
crecimiento interno y a las alianzas, de gran importancia por su impacto social y por
sus efectos sobre la estructura de poder de las empresms/(-1999). Siguiendo al
mismo autor, las fusiones y adquisiciones constituyen una estrategia emptesssal
el incremento de la competencia en el mercado y se produce como consecuencia de
procesos amplios de liberalizacion y globalizacion, evolucién de las tecnologias de la
informacién y las presiones de los mercados de capitales, suponiéndose una via para la
consecucion y afirmacion de las ventajas competitivas en breve plazo de tiempo
(MYRO, 1999). Ademas, @RvO (1999) afirma que el proceso de internacionalizacion
de la empresa a través de la compra de otras empresas, aporta a la nueva entrante en el
mercado extranjero un conjunto de recursos (capital, capacidades de marketing o
tecnologia) no disponibles en el mercado local, a un menor coste que el que supondria
entrar en el mercado extranjero partiendo de cero y que pueden constituirse en la base
de rendimientos superiores, no por la compra de la empresa en si misma sino por la

complementariedad de recursos y el acceso privilegiado a un socio local.

2L Al hablar de fusiones y adquisiciones hay que tener en cuenta que, aunque normalmente se refieren a
procesos de diversificacion en forma de expansion horizontal y/o geografica de la empresa, la misma
puede ser debido a procesos de integracion vertical.
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Las fusiones y adquisiciones internacionales de empresas han sido mas
numerosas en la presente década que en cualquier otra década anterior de forma que,
una de las principales caracteristicas que definen el proceso de inversidon extranjera
directa de la segunda mitad de los afios noventa, es que éste se ha realizado en gran
medida a través de las fusiones y adquisiciones de empresas. La proporcion de fusiones
y adquisiciones sobre la inversion directa en el extranjero ha sido siempre ciertamente
elevada, aproximadamente de un 60%vRd, 1999), mostrando un perfil evolutivo
temporal muy semejante y elevando este porcentaje a un 80% en 1997. Siguiendo a
CUERVO (1999) como referencia, los justificantes o las razones aducidas para realizar

una fusion empresarial S6n
A) DESDE LA OPTICA DE CREACION DE VALOR PARA LA EMPRESA":

1.- La existencia de oportunidades de inverstom este sentido se concibe la

adquisicion como una forma de apropiarse de un conjunto de recursos con mercados
imperfectos (Wernerfelt, 1984) que la empresa puede capitalizar para conseguir
ventajas competitivas sostenibles.

2.- La consecucion de economias de escala y aldamte en términos de

producciéi* como financierdS. La busqueda de crecimiento es a(in mas importante

% para una profundizacion en los estudios centrados en las fusiones empresariales y las razones aducidas
para su realizacion, consultar: Wernerfelt, B. (1984): A resource-based view of thé&tiategic
Management Journain®5, pp.171-180.; Flunk, Z., Lynch, A. (1998): Why do forms merge and then
divest: a theory of financial synergy, Department of Finance NYU STERing Papef~IN 98-036.

Jensen, M.C. (1993): The modern industrial revolution, exit, and the failure of internal control systems,
Journal of Financial Economi¢c#°11, pp.5-50. Granovetter, M. (1994): Business Groups, en (Smelser,

N., Swedberg, R., edsJhe Handbook of Economic Sociolodytinceton University Press, N.J.
Extraidos de Cuervo, A. (1999).

% |os resultados de estudios empiricos, sin embargo, no confirman esta idea de que las fusiones
favorecen a los accionistas y a la economia en general. Por un lado, los datos sugieren que las ganancias
de eficiencia y costes son, en general, poco significativas. Por otra parte no muestran importantes
beneficios para los accionistas. En un estudio reciente de grandes acuerdos de fusiones y adquisiciones
en los EE.UU. para el periodo 1994-1997 se encontré que dos tercios de los mismos llevaban a pérdidas
para los accionistas (Sirower, 1997, en Cuervo, 1999). Ademas, segun un estudio del Merger
Management Consulting en 1997 (extraido de Kim y Arbel, 1998) en la década de los 90 el ratio de éxito
de las fusiones empresariales es aproximadamente del 50%, y en los 1980 el 57% de las adquisiciones
fracasaron.
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cuando el resto del sector lo hace, lo que origina que muchos directivos tiemitan a
a los competidores.

3.- Mejorar la posicién de la empresa en los mercados y ejercer poder de

mercadomediantda eliminacion de un competidor.

4.- Diversificaciéon de riesgos o la bisqueda de la #idtaben los flujos de

caja Con ello se pretende reducir el coste de capital y consecuentemente aumentar el

valor de la empresa.

B) DESDE LA OPTICA DE SER SOLUCION A LOS PROBLEMAS

1.- Reestructuraciones empresarialgsa forma de entender las fusiones es

como un medio de llevar a cabo una reestructuracién de los negocios 0 procesos que
requiere la empresa (Granovetter, 1994).

2.- La reduccidn de capacidad en el sediara dar respuesta a los cambios en

la estructura del sector como consecuenciehdeksestructurales (Jensen, 1993).

3.- Los cambios en el tamafio del mercado unido al proceso de integracion

econdmicaentre los paises conllevan la necesidad de redefinir el tamafio 6ptimo de la

empresa.

C) RAZONES NO EXPLICITAS

Otras razones no explicitas para las fusiones y adquisiciones de empresas hacen
referencia a los cambios en las estructuras de gobierno de las misma, la ineficiencia en
los mercados de capitales, la existencia de créditos y /o exenciones fiscales unido a la
posibilidad de aflorar plusvalias latentes para cubrir riesgos, o la consideracion de la
funcién de utilidad de los directivos de las empresas.

% En Sirower (1997), se constata que en la mayoria de los casos las adquisiciones de empresas son un
juego en el cual pierde el adquirente, porque el premio que paga por la empresa adquirida no compensa
la sinergia que alcanza.

% Este punto de vista se basa en que los mercados financieros en el corto plazo valoran de forma positiva
la dimension empresarial (Flunk y Lynch, 1998).
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B) FUSIONES Y ADQUISICIONES EN LA INDUSTRIA HOTELERA INTERNACIONAL

La ola de fusiones y adquisiciones que envuelve la industria hotelera
internacional se ha convertido en uno de los acontecimientos mas significativos en este
entorno empresarial y ha cambiado radicalmente su escenario competitivo. Siguiendo a
MYRO (1999) el hecho de que la inversion directa en una industria determinada adopte
la forma de fusiones y adquisiciones indica que sus determinantes estan muy ligados a
las necesidades de reestructuracion empresarial, de productos, procesos, mercados y
localizaciones, ante un entorno crecientemente competitivo. Al mismo tiempo que la
industria hotelera se expande de forma global, las fusiones y adquiétemémcen
mas populares. Siguiendo a diferentes autores, el crecimiento a travkpigeEianes
que ha sido utilizado por algunas cadenas de alojamiento desde principios de los

noventa viene impulsado por:

La escasez de ubicaciones hoteleras, los altos costes de construccion y la
necesidad de localizaciones estratégicas de mercaalon (€ SINGH, 1993). En
efecto, en turismo, y mas concretamente en la actividad hotelera, la ubicacion de la
planta constituye sin duda un activo clave que determina el éxito empresarial. Si a
ello le sumamos la escasez de territorio en algunos destinos comprendemos porqué
la adquisicion de las plantas de alojamiento existentes es una de las vias mas

utilizadas para la expansion de la empresa hotelera.

Una mayor posicidon para la captaciéon de financiacion junto con la
saludable cotizacién en los mercados de valores de la industria del alojamiento
(WHITFORD, 1998) han sido motores importantes que han promovido esta
tendencia, en linea con la llamada “conjetura de Merton” que defiende
disminuciones en el coste de capital de una empresa conforme ésta aumenta su

nimero de accionistas (Amibud y Halm, eve€vo, 199%).

% Categorizados como un activo estratégico por Dunning, (1993).
27 Amihud, Y.; Singh, H. (1997): Liquidity and asset prices: financial management impligations
Financial Managemeny®17; pp.5-15.
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El creciente interés por el sector de alojamientos de los grandesie
inversiones inmobiliarias ha actuado como motor en este proceso de concentracion.
Dos de las adquisiciones mas relevantes en los ultimos afios estan protagonizadas
por dos REIT'& que disfrutan de la condicion dpaired sharé o ‘acciones
compartidas’, status en EE.UU. que permite a las empresas ventajas fiscales
respecto de otras compainias, cuestion que les habilita pagar un precio mas alto por
las adquisiciones de empreSas

Un estudio empirico centrado en el proceso de fusiones y adquisiciones
de la industria hotelera estadounidensem(Ky OLSEN, 1999) demuestra que,
aunque el proceso de consolidacion de la industria a principio de los noventa fue
motivado por un esfuerzo desesperado por recortar costes a través de
reestructuraciones empresariales, constatando la teorigcd®GTTER (1994); la
reciente ola de adquisiciones y fusiones en la industria responde, en primer lugar, a

un objetivo de crecimiento.

La industria hotelera en EE.UU. ha sido una de las industrias mas actilas
gue a adquisiciones respecta v ldiaafén de hoteles a cadenas se ha convertido en
una practica casi obligatoria. En Europa, donde la empresa independiente aun es
preponderante, todavia no tienen el mismo alcance y magniushque comienzan a
anunciarse operaciones algunas de las cuales vienen protagonizadas por empresas
espafiolas (Ver capitulo V). En el cuadro 4.19 donde se reflejan los ejemplos mas
representativos de esta tendencia a nivel mundial nos da idea de la magnitud que

adquiere este fendbmeno en la industria hotelera. Estos dooatéss demuestran

2 Starwood Lodging Trust y Patriot American, que saliendo casi de la sombra, se han convertido en dos
de las compafiias hoteleras mas significativas con un gran niumero de marcas reconocidas (ITT Sheraton,
Westin, Ritz-Carlton, etc.).

% | os REIT’s tradicionales pueden legalmente comprar hoteles pero no gestionarlos, deben ofrecerlos en
leasing a otras compafiias, mientras que los “paired shared REIT'Ss” pueden combinar negocios
inmobiliarios con la gestion de los establecimientos disfrutando de regimenes fiscales especiales.

%0 No obstante ya se pueden encontrar ejemplos como la compra de la cadena francesa Vivendi por el
grupo Accor, después de pujar por ella la espafiola Sol Melia.
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como la industria hotelera se esta convirtiendo en una industria®global permite a

la mayoria de las cadenas ofrecer hoy productos a precios muy dispares en los mayores
mercados alrededor del mundo e induce a las cadenas nacionales a afiliarse para
establecer una imagen de marca con identidad internacional y operar en el mercado a

nivel global.

En cualquier caso, por un lado las tendencias del mercado norteamericano y su
repercusion en el contexto competitivo internacional, y por otro, la adopcion del euro y
la eliminacién de las fronteras, induce a pensar en una ic&eisifi de este proceso en el
siglo XXI para el sector hotelero europeo, y por tanto, cabe la posibiidad de que la
consolidacién de la industria se dé mediante este proceso de adquisiciones, neutralizando
los aspectos negativos derivados de la gran fragmentacion del sestop,(B996). En
efecto, en términos de estructura de mercados, la industria hotelera europea conforma
lo que PRTER (1980) define como una industria fragmentada, con reducidas barreras a
la entrada, ausencia de economias de escala significativas en la producciéon (en relacion
a la industria manufacturera), fluctuaciones en ventas y escasas ventajas de tamafo que
le doten de poder de negociacién. Estas caracteristicas conceden a la industria un
potencial de consolidacion sustancial a través de fusiones, adquisiciones o alianzas
(CRAWFORD-WELCH Y TSE, 1990).Segun un estudio econométrico realizado per¥
ARBEL en 1998, el perfil de una empresa en la industria hotelera con altakdpdsib
de ser un objetivo de fusidon se puede resumir en: a) un tamafio empresarial
relativamente grande, b) un desequilibrio entre sus oportunidades de crecimiento y sus
recursos financieros, ¢) un alto ratio de gastos de capital sobre el total de sus activos. y
d) la empresa esta infravalorada.

3 Las fusiones y adquisiciones de empresas hoteleras en EE.UU. llegaron a su punto maximo en

primavera de 1998, para luego seguir creciendo pero a menor ratio, debido tanto a la dificultad de seguir

encontrando buenos socios a precios atractivos, como a las restricciones en el capital disponible para la
industria de alojamiento americana. Las favorables valoraciones de la cotizacion de la industria hotelera

en los Ultimos 18 meses antes de primavera de 1998 han empujado y conseguido nuevas formas
alternativas de financiacion, principalmente para las grandes empresas (Whitford, 1998).
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CUADRO N° 4.19: FRRINCIPALES FUSIONES Y ADQUISICIONES EN LA INDUSTRIA HOTELERA

INTERNACIONAL . 1985-1998.

Fecha Operacion
1986 | = Marriott Corp. (EE.UU.) adquiere Howard Johnson’s Motor Lodges perteneciente a Imperial Group (RU)y
lo vende a Prime Motors Inns (EE.UU.).
= Ladbroke PLC (RU) adquiere Rodeway Inns (EE.UU.).
1988 | = Marriott Corp. Compra Residence Inns.
= Ladbroke PLC (RU) vende Rodeway Inss a Ramada Hotels (EE.UU.) y compra Hilton International a
Allegis
= Holiday Corp (anteriormente Holiday Inns) vende sus activos de 140 Holiday Inns Internationa| a Bass
PLC, Londres.
= Melia Hotels de Espafia es vendido a Sol Hoteles.
= Ramada Hotels (EEUU) vende a New World International (Hong-Kong).
= Omni Hotels (EEUU) es comprado por World International & Wharf Ltd.
= Southern Pacific Hotel Corporation vendido por Tan Sri Khoo Teck Puat a Hale Corporation
1989 | = Saigon group (Japdn) compra Inter-Continental a Grand Metropolitan (RU) y vende el 40% de las
acciones a las lineas aéreas Scandinavian
= Regal hotel (Hong-Kong) compra Aircona (EEUU).
1990 | = Bass PLC (RU) compra Holiday Inn Worldwide Systems (EEUU) y se convierte en la cadena hotelera mas
grande del mundo en términos de habitaciones.
= Queens Moat House PLC (RU), compra Norfold Capital hotels (RU).
= EIE International compra Parks Inns International (EEUU).
= Ecno Lodges (EEUU) compra Fiendship Inns International.
= Guest Quarters Suite Hotels (filial de Beacon Hotel Corp. (EEUU) compra Pickett Suites (EE.UU)
= Tollman-Hundley (EEUU) compra Dys Inn (EEUU)
= Mount Charlotte (RU) compra Thisle Hotels a Scottish and Newcastle Breweries (RU)
= Intercontinental Hotels (40%) vende de nuevo a Seibu Saigon por SAS (Suecia)
= Southern Pacific Hotel Corp. compra Pritker family (Hong-Kong).
1992 | = Regent International (60%) vendido por Robert Burns a EIE Intrnational.
= 20% de Regent International vendido a Four Seasons (Canada) por EIE International
1993 | = Las tres mayores fusiones de empresas de gestién tienen lugar en Norte América, con Beck Managemel
Group y Summit Hotel Management; The Continental Corp. y Metro Hotels; y Lane Hospitality $Sunbelt
hotels.
1994 | = Ciga Hotels (ltalia) vendido a ITT Sheraton (EEUU)
= Le Meridien, la cadena de hoteles de Air France (Francia) vendido a Forte hotels (RU)
= SAS Intercontinental Hotels (Suecia) se fusiona con Radisson International (EEUU)
= Colony Hotels and Resorts (EEUU) que pertenecia a Carlson Hospitality Group (EEUU) vendido a
Interstate Hotels Corporation (EEUU)
1995 | = Copthorne Hotels (Irlanda) adquirido por CDL (Singapur)
= London Ritz, perteneciente al grupo Trafalgar House vendido a hermanos Barclay
= Marriott International (EE.UU.) compra el 49% de Ritz Carlton (USA) y Taylorplan (RU) contratista de
catering y proveedor de servicios
= Whitbread (RU) compra Forte (RU) Travelodge y Happy Easter Restaurants.
1996 | = Granada Group (RU) completa una OPA hostil a Forte PLC.
= Fusion entre CUC y HFS para formar Cedant
1997 | = Starwood Lodging compra HEI Hotels
= Interstate Hotels Corp., Wyndham Hotel Corp., ClubHouse Inns of America y Gencom American

Hospitality y Grand Heritage Hotels vendidos a Patriot American Hospitality
ITT Sheraton Corp. es vendido a Starwood Lodging

Marriott International compra Renaissance and New World

Doubletree Hotels Corp vendido a Promus Hotel Corp.
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1998 | = Bass Hotels & resorts (RU) compra Holiday Hospitality (USA) e Inter-Continental Hotels and Resorts a
Saison Group.

= Westin Hotels & Resorts y Starwood Lodging Corp. vendido a Starwood Hotels and Resort Warldwide
(USA)

= Meditruts Co. compra La Quinta Inns

Capstar Hotel Corp. y American General Hospitality vendido a MeriStar Hotels & Resorts

Arcadian e International PLC vendido a Patriot American Hospitality Inc.(USA)

Canadian Pacific compra Delta Hotels & Resorts y Princess Hotels

Siam Sindhorn compra Kempinski Hotels and Resorts

Blackstone Hotel Acquisitions compra a Granada el 68% de Savoy Group

FelCorp. Lodging Trust se fusiona con Felcor Suite Hotels y Briston hotels & Resorts

Scandic compra Arctia

1999

Hilton Hotels se fusiona con Promus
Accor compra la norteamericana Red Roof Inns
= Marriott compra el Renaissance Hotel Group.

Fuente: Kundu (1994), Litteljohn y Roper (1991) y varios medios de comunicacion.

Por dltimo, cabe preguntarse qué implicaciones y ventajas aporta a las empresas

hoteleras acometer su expansion por medio de adquisiciones.

La adquisicibn de una empresa aporta nueva representacion geografica
y/0 nuevas marcas que permiten a la adquirente cumplir sus objetivos de expansion
y consecucién de mayor presencia mundial de la industria hotelera, ampliar el
abanico de mercados o segmentos de mercados, conseguir negocios estratégicos
complementarios y la oportunidad de potenciar sus ventajas competitivas con otras

nuevas.

Las compafias hoteleras mas dinamicas buscan continuamente ampliar
cuota de mercado para conseguir economias de escala en areas como reservas,
tecnologias de la informacion, marketing y compras. En definitiva se trata de una
adquisicion de recursos y capacidades que, o bien la empresa carece de ellas, 0 no
tiene el tamafio 6ptimo para sacarles el maximo de ifotadb

Al mismo tiempo, en particular los clientes de negocios demandan

crecientemente de su compafia hotelera un servicio con descuentos de ambito
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global, asi como representacion en la mayoria de las ciudades con el nivel de

calidad esperado.

Ademas el estudio deik y OLSEN (1999) demuestra la importancia que
supone en la industria hotelera, por un lado, la mejora de valor en la empresa desde
el punto de vista accionarial, de acuerdo con Flunk y Lynch (1998), y por otro, se
identifica la fusibn como forma de ampliar la capacidad de la empresa a un menor

coste que desarrollando nuevos equipamientos o activosfisicos

4.2.5.2.- RECIMIENTO CONTRACTUAL

4.2.5.2.1.- |1A FRANQUICIA
a) CONCEPTO DE FRANQUICIA Y CARACTERISTICAS PRINCIPALES

Los acuerdos de licencia constituyen un término genérico que cubre gran
variedad de acuerdos contractuales basados en inversiones no directas entre dos
compafifas de distintos paises para transferir derechos y rétyMosNG ET AL,

1989) y suponen, por tanto, la alternativa de mercado a internalizar la transferencia de
recursos y derechos en el seno de la empresa. La introduccion comercial en nuevos
mercados geograficos mediante el sistema de franquicias goza de algunas ventajas

frente a la introduccién mediante formulas alternativas (exportacion, inversion directa,

32 En efecto, debido al exceso de oferta en el segmento alto del mercado hotelero a finales de los ochenta,
y en linea con los postulados de Jensen (1993), los operadores hoteleros o promotores no concentraron su
actividad en construir nuevos hoteles en este segmento porque existia la oportunidad de comprar
establecimientos a un 70% de su coste real.

¥ Se utilizan en un sentido mas exacto para denominar los contratos en los cuales el licenciador foraneo
provee al licenciado local acceso a una serie de tecnologias o Know-how (patentes, copyright, imagen
corporativa, etc.). El licenciador evita con esta formula invertir grandes cantidades de capital para
establecer en el exterior las instalaciones de produccion y distribucion mientras su licencratée per
entrar a mercados que podian estar cerrados a exportaciones u otras formas de abastecimiento. Como
contrapartida, sin embargo, se pierde el control del bien o servicio y su prestigio pasa a depender de las
actuaciones y los resultados del licenciado. La franquicia, férmula de expansion del sector hotelero, suele
conllevar una gama mas amplia de servicios que la licencia, y una continua asociacion entre las partes
del acuerdo.
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etc.). Entre ellas, destaca la reducciéon del riesgo, las menores necesidades de capital y
la mayor rapidez para disponer de una amplia red de comercial, menor grado de
rechazo de los gobiernos locales y menores restricciones legalescAW Y AGUE,

1996)“. Por otro lado, licenciar permite expandir el ciclo de vida de un proyecto o de
algun tipo de tecnologia residual y alcanzar asi mercados periféricos, o puede
convertirse en la forma de entrar en mercados en los que simplemente es demasiado

arriesgado invertir (WT ET AL, 1995).

Es, por tanto, generalmente aceptado por la literatura empresarial que
expansionarse por medio de licencias reduce los riesgos de la operaaiomhNG
Y KiM, 1990; MIGICA Y YAGUE, 1996; @NTRACTOR YKUNDU, 1998b). No obstante, y
a pesar de que el compromiso de recursos sea menotr, el licenciador al ceder su imagen
corporativa y know-how, asume un perfil de riesgo en términos de imagen y prestigio
(figura 4.2). Ademas, licenciar es un proceso complejo, sobre todo si en vez de un
activo tecnoldgico determinado, se transfiere conocimiento operacional especializado,
donde los altos costes de seguimiento que conlleva asegurarse el uso correcto del
conocimiento transferido y el riesgo de crear en el licenciado un competidor, se
constituyen en las principales barreras que amenazan un acuerdo internacional de
licencia (YOUNG ET AL, 1989). De todas formas, licenciar es una herramienta Gtil para
la empresa que presenta carencias de capital dado que supone un abaratamiento en el

uso de estos recursos mientras se realiza una efectiva penetracion de mercados.

34 Cabe pensar que el pais de destino se beneficia de la franquicia dado el proceso de formacion y
desarrollo de habilidades de gestion que vienen incorporados en el negocio de la misma{\&right
1981).
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FIGURA 4.2.: RELACION ENTRE EL RIESGO FINANCIERO Y EL DE IMAGEN DE MARCA EN
FUNCION DE LA FORMA DE GESTION DEL ESTABLECIMIENTO

Riesgo
Financiero

Propiedad
total

Propiedad Parcial

Contrato
Arrendamiento

Contrato
gestion

Franquicia

Riesgo en imagen

Fuente: Elaboracion propia

La franquicia es una forma especial de licenciar o de realizar un acuerdo de
asistencia técnica en el que normalmente el franquiciador ofrece al franquiciado un
paguete que incluye no solo el nombre comercial y know-how sino también asistencia
técnica y financiera, asi como publicidad conjuntay¥G ET AL, 1989°. Por tanto,
parece claro que la mayoria de las franquicias incorporan no solo la marca, sino las
singularidades en los métodos de operacion y gestion, procesos y servicios ofrecidos a
los consumidores, y consecuentemente, incorpora una continua relacion entre las dos
empresas que incluye desde constantes innovaciones en el desarrollo del producto, al

abastecimiento diario de material y sucesivos flujos de informacion.

Siguiendo a MGICA Y YAGUE (1996) la expansion internacional de la
franquicia se ve favorecida por dos circunstancias. La primera se refiere a que su puesta
en marcha y desarrollo posterior en el mercado norteamericano resulté un gran éxito, y
la segunda, a que en dicho mercado se habia llegado a la fase de madurez y se estaba

intensificando el grado de competencia en un elevado nimero de sectores, donde la

% El franquiciado, que acta con el nombre del franquiciador, gestiona el negocio haciendo uso de la
reputacion y las técnicas del franquiciador, mientras a éste le permite penetrar en el mercado por un
capital limitado. El pago suele comprender una tasa inicial, royalties, el cumplimiento de ciertas normas
de la compafiia y, en el caso del sector hotelero, una proporcion del nimero de reservas gestionadas o
porcentaje de ingresos por habitacion.
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comercializacién se llevaba a cabo por medio del sistema de franquicias El rapido
crecimiento internacional de la franquicia durante los ultimos veinte afios se documenta
en varios estudios (ADMOELINDQUIST Y JACQUES 1995° SHANE 1996; ZDIA ET AL,

1994; HISZAGH y MCINTYRE, 1992; ZeTLow, 1995%' que sugieren que las
condiciones a favor de la franquicia frente a la expansion mediante operaciones

directamente llevadas por la empresa, también han experimentado un crecimiento.

Para tratar de explicar por qué y cémo se produce el proceso de
internacionalizacion del sistema de franquicias, podemos acudir al modetmdeLH
(1992). EIl supuesto basico de este modelo es que la intencion de internacionalizar del
franquiciador es el resultado de un conjunto de variables perceptuales (riesgos y
beneficios percibidos) que a su vez vienen determinados por una serie de factores
organizacionales — el tamafio de la empresa, su experiencia empresarial, las
necesidades de capital, la orientacion internacional de su direccidbn general, su
tolerancia al riesgo y su percepcion de las ventajas competitivas-, y factores externos —
presidbn competitiva doméstica, influencia de los agentes externos y favorabilidad
percibida del entorno. El modelo soporta el objetivo de la supervivencia del sistema de
franquicia sobre dos pilares: el incremento de la rentabiidad a largo plazo
(WiLLiAMsON, 1975) y el mantemiento de niveles bajos de riesgaOHANSON Y
VAHLNE, 1977).

b) LA FRANQUICIA EN HOTELERIA

En el sector turistico, las cadenas de fast-food y los hoteles son los subsectores
gue mas utilizan la formula de la franquicia para su expansiORNRG Y MCQUEEN
1981a), siendo Holiday Inn la primera compafiia hotelera cuya expansion en 1954 se
baso6 en la franquicia. La modalidad por la que las cadenas hoteleras se enlazan con sus

% Fladmoelindquist y Jacques (1995) interpretan que la propensiéon a franquiciar se encuentra
directamente relacionada a i) los costes de supervision asociados con la distancia geografica y cultural,
i) la experiencia internacional del franquiciador y iii) el grado de incertidumbre del pais de destino, pero
inversamente relacionado a i) la especificidad de la imagen de marca vy ii) el nivel de servicio de la
empresa.
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operadores nacionales o extranjeras ha sufrido cambios desde la década de los ochenta,
constituyéndose la franquicia de servicios como las reservas, programas de marketing o
asistencia técnica en uno de los métodos mas utiiadasnque las alianzas
estratégicas, los contratos de gestion y acuerdos técnicos también hayan constituido
estrategias de crecimiento ampliamente utilizadas por la industria hotelera. El uso de la
franquicia como modo de expansibn se ha incrementado de forma notable,
especialmente en el mercado americano, y principalmente como estrategia de las
empresas americanas ante problemas de captacién de capital y por la necesidad de
evitar los altos tipos de interés de endeudarse a principios de los noventa. Conforme la
demanda de alojamiento fue recuperandose las compafiias empezaron a poner su
atencion en como ganar cuota de mercado, convirtiéndose la franquicia en la mayor
ruta de crecimiento y ganando una amaéaptacion entre la mayoria de los inversores

institucionales.

Las diferencias entre la presencia de la franquicia hotelera en BE.yuU.
Europa provienen principalmente de la fuente de financiaciG@G(¥FIE, 1996) ya
gue los inversores institucionales americanos apostaron y confiaron en la franquicia
desde un primer momento, mientras que los inversores europeos, la mayoria hoteleros
qgue en un 70% sin ningun tipo de afiliacion de marca y por tanto pertenecientes a una
industria fragmentada con tradiciones y lenguajes diferentes, han encontrado
dificultades para entender el concepto de franquicia. No obstante, y siguiendo al mismo
autor, la franquicia empieza a tener recam@mnto por parte de la comunidad
financiera en Europa y algunos de los nombres més conocidos de la industria hotelera

internacional comienzan a extender mediante franquicia su presencia erfEuropa

¥ Tomado de Mugica y Yagiie (1996).

% La multinacional Cedant, primer grupo de alojamiento turistico a nivel mundial, especializada en
franquicias mantiene cerca de seis mil establecimientos de los que apenas un centenar esté fuera de los
Estados Unidos.

% Los datos en Norteamérica son importantes porque contienen el 71,7% de todas las habitaciones
franquiciadas en el mundo.

“0 Cedant esta preparando un plan de desarrollo en Europa tras firmar acuerdos de master franquicia de
su gama de segmento medio “Howarth Johnson” en Italia y Gran Bretafia (prensa diversa especializada,
1999).
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CONTRACTOR Y KUNDU (1998b), realizan un estudio empirico que intenta

delimitar cuéles son los factores del entorno y de la empresa que incideraitnel

estratégica de franquiciar una propiedad hotelera particular. En resumen, la transaccion

o relacién con el franquiciado esta condicionada por los atributos del pais de destino y

por las caracteristicas globales de la empresa:

La caracteristica del pais de destino que aparece como mas significativa
en su modelo econométrico y refleja una relacion directa con la probabilidad de
franquiciar es el mercado de destino aproximado por el PIB per capita. Varias son
las razones que los autores aducen para explicar esta relacion. Por un lado, una
renta per capita alta generalmente se asocia con altos niveles de competencia
industrial capaces de comprometer los beneficios en términos de los retornos de los
activos invertidos. En segundo lugar, la entrada de una franquicia en un mercado
foraneo incluye, por lo general, una compleja tarea de formacién y organizacion
gue requiere ciertas habilidades de aprendizaje por parte del franquictadon (C
LEVINTHAL, 1990). Y por ultimo, se aduce que la licencias de marcas, patentes y
habilidades comerciales son activos criticos para la empresa hotelera, por lo que la
transferencia de estos activos se realizara sélo en entornos legales que ofrezcan una
adecuada proteccion a los derechos del franquicicador. En este estudio, la distancia
cultural y el indice de riesgo econdémico, politico y social del destino no aparecen

como relevantes para la eleccién de la franquicia como modo de expansion.

De entre los factores especificos de la empresa que se demuestran como
relevantes en la eleccion franquiciar, la experiencia internacional y la proporcién de
negocios en el extranjero actian de forma negativa, en el sentido de que un alto
grado de internacionalizacién y experiencia puede incitar a que la empresa lleve a
cabo sus operaciones foraneas por parte de su misma organizacion. Esta conclusion
corrobora la literatura existente que comienza @HANSON Y VAHLNE (1977) y
gue afirma que los modos de entrada dependen de la fase de internacionalizacion y
la experiencia de la empresa, de forma que en estados tempranos la empresa puede

necesitar incorporar socios a su expansion extranjera para mas tarde preferir operar
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por si misma. También se demuestra que la forma de entrada es, asi mismo, funcion
de las preferencias e intenciones estratégicas de la empresa. En este sentido,
aguellas empresas que otorgaban mayor importancia al valor estratégico de los
sistemas de reserva global y la imagen de marca como activos intangibles, son mas
proclives a optar por la franquicia como modo de expansion, por un lado, para
conseguir ingresos extras por la utilizacién de sus sistema de reservas, y por otro,
porque el franquiciado percibe un mayor valor afiadido de su negocio capaz de
atraer mayor numero de consumidores. Finalmente, y en relacion con el tamafo, los
resultados parecen sugerir que las grandes compafiias hoteleras, tienen una mayor
propension y quiza necesidad para franquiciar que las pequenfas, lo cual, y a pesar
de que no es mencionado por parte de los autores, demuestra cierto grado de
inconsistencia con la afirmacion de que a mayor experiencia de la empresa, mayor

propension a operar por si misma en sus hoteles en el extranjero.

En general, por tanto, el estudio demuestra que la propensién al uso de la
franquicia obedece a una mezcla de factores relacionados tanto con la nacién donde se
localizara el hotel, como con las caracteristicas y estrategias de la empresa hotelera
global. Ello incluye el grado de desarrollo del mercado foraneo, la magnitud de la
globalizacion y de la experiencia internacional de la empresa, el nivel de inversién en
sus sistemas de reservas globales y marca, y el tamafio de sus operaciones en el
extranjero. La investigacion también demuestra que las dificultades en la transferencia
de habilidades y la pretcion de la propiedad intelectual, inducen a que la franquicia

se desarrolle de forma mas facil en naciones avanzadas o desarrolladas.

Ante la cuestion estratégica de qué es mejor, si franquiciar o basarse en un
crecimientoaccionarial, los autores defienden que franquiciar es una estrategia que
asume considerablemente menos nivel de riesgo comparado con las inversiones
accionariales en el extranjero, y en consecuencia recoge menos ingresos. Aunque la
franquicia normalmente provee un bajo nivel de ingresos, una coleccion o red de
franquiciados globales puede, de forma agregada, proveer a la empresa de unos

ingresos globales tan importantes como los provenientes de inversiones accionariales
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porque permiten a la empresa una expansion y cobertura internacional mas elevada. Por
tanto, invertir en una marca y en sistemas de reserva global como activos estratégicos
que aumentan el valor afadido de la empresa y le permiten construir una red de

franquiciado$' constituye un aspecto esencial para el crecimiento empresarial.

4.2.5.2.2.- |0OS CONTRATOS DE GESTION

A) CONCEPTO DE CONTRATO DE GESTION Y FACTORES QUE FAVORECEN SU ADOPCION

Un contrato de gestion representa un acuerdo bajo el cual, el control operacional
de la empresa, o de una fase de ésta, es cedido por contrato a otra empresa que realiza
las funciones necesarias de gestion a cambio de una tasa financiera. Con un mayor
enfoque dentro del sector hotelero, se considera que un contrato de gestién es
esencialmente un acuerdo entre una compafia de gestion de hoteles y la compafiia
propietaria, por la cual la compafia de gestion explota el hotel (EIU, *19€5)
propietario del establecimiento no toma ninguna decision de tipo operacional, pero
asume responsabilidades relativas al capegaksario, los gastos y las deudas y por
tanto acarrea todo el riesgo de la operacion, el servicio de la deuda y las
responsabilidades del capital circulantergEER, 1993). La compairiia de gestién, por
su parte, recibe una cuota por sus servicios y el propietario normalmente ingresa el
beneficio residual después de ga&toka estructura de las tarifas de los contratos de
gestion suele ser (M ET AL, 1995), una cuota basica, normalmente un porcentaje del
beneficio bruto y una cuota en funcion del beneficio neto o cash flow neto. Ademas, el

“1 En el negocio de la franquicia, el desarrollo de una red de franquiciados constituye un aspecto crucial,
dado que el franquiciador de esta forma obtiene las economias de escala de repartir los altos costes fijos
de su sistema de reservas, consigue mantener los departamentos de publicidad y formacion y le permite
una distribucidn geogréfica amplia de la marca.

“2 Un empresario que, por ejemplo, quiere invertir en un hotel en Espafia pero carece de los
conocimientos especificos para gestionarlo, busca una compafiia hotelera experimentada y como
resultado la compafiia contratada lleva a cabo la gestion del hotel por un nimero determinado de afios
renovable.

3 Los términos del contrato deben incluir y detallar aspectos como la remuneracion, la duracion del
mismo y las condiciones para su posterior revision, el papel de la empresa que gestiona y del propietario,
seguros, formacién de personal, etc.
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operador puede cargar al propietario aquellos servicios de los que la gestién del hotel se

beneficia por pertenecer a una cadena hotelera como marketing, formacién o reservas.

Las funciones de la empresa de gestidbn son esencialmente las mismas que
llevaria a cabo una empresa multinacional dirigiendo una sucursal creada por inversion
directa (WITT ET AL, 1995). Los servicios incluyen la gestion en general, la
administracién financiera, la administracion del personal, gestion de produccién y
marketing, aunque normalmente tienen limitada su capacidad para acometer nuevas
inversiones de capital o asumir deudas a largo plazo. Los contratos de gestién pueden
encontrarse en conjuncion con otras formas de desarrollo internacional de mercados,
por ejemplo supliendo o complementando licenci@ét ventures o proyectos
turnkey$* facilitando el control en la gestion.

Los contratos de gestién constituyen un vehiculo de expansion introducido en
Estados Unidos por la industria de hoteles de carretera a finales de l0ss6BR(E
1977) que supone en la actualidad una de las opciones mas ampliarfizatiosut
Siguiendo a ESTER (1977), los factores principales que favorecen la adopcion de los

contratos de gestion fueron:

1.- La creciente concentracion en cadenas de los moteles de carretera
aumentd los beneficios de expandir sus bases de ganancias en términos de
economias de escala, formacién, compras, oficinas centrales, marketing,
investigacion y desarrollo, aspectos financieros y contables, servicios de

inversion inmobiliaria acceso a los mercados de capital.

4 Los contratos “turnkey” son acuerdos donde el proceso de construccién necesario para llevar a cabo
una actividad es contratado a otra empresa a cambio de una compensacion financiera. La empresa
contratada, en este caso, se encarga del disefio e ingenieria de la planta, provision de tecnologia y know-
how, equipamiento y construccion de la instalacion que vuelve a manos locales cuando esté completa. Es
frecuente que al periodo de construccion le siga uno que se cubra con un contrato de gestién. Los clientes
suelen ser generalmente los gobiernos que opinan que un producto o servicio ha de ser producido bajo
control local pero carecen de los cangentos suficientes para ponerlo en marcha. En relacién con el
turismo, estos contratos son comunes en proyectos infraestructurales que soportan el desarrollo turistico
como aeropuertos, puertos deportivos, plantas depuradoras o facilidades de transpettal(V¥2B5).
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2.- Crecimiento en la disponibiidad de capital para negocios
inmobiliarios a finales de los 60 y principios de los 70, que dieron como
resultado una carencia de conservadurismo en los préstamos y de sofisticacion
en el analisis de los proyectos propuestos.

3.- Un aumento del tamafio, la inversion y el riesgo para el propietario
de los nuevos moteles de carretera, debido tanto a la dinamica del mercado y la
naturaleza mas competitiva de la industria como al proceso inflacionista.

4.- La decision por parte de las cadenas que operan en los moteles de
carretera de maximizar su crecimiento y reducir los riesgos abandonando su
vertiente inmobiliaria y centrandose en la de gestion.

5.- La creciente demanda, por parte de los prestamistas, de empresas de
gestion profesionales para los establecimientos de carretera, como condicidén
para la concesion de préstamos.

6.- La inadecuada oferta de profesionales para la gestiébn hotelera al
ritmo que se expanden las instalaciones.

7.- El exceso de oferta en la industria y la recesion de mitad de los 70,
tenso las relaciones entre los propietarios y los operadores.

B) ORIGEN, EVOLUCION Y DESVENTAJAS DERIVADAS DE LA UTILIZACION DEL CONTRATO
DE GESTION

El origen de los contratos de gestibn en la expansion internacional de la
industria hotelera hay que buscarlo en la inversion de la industria hotelera americana en
Cuba. En efecto, las pérdidas que la revolucién cubana ocasion6 a la cadena Hilton,
que en los 60 gestionaba un hotel en La Habana bajo la modalidad de leasing, les hizo
comprender que en paises en vias de desarrollo la inversidn hotelera entrafiaba un
considerable riesgo y, aprovechando su posicionamiento internacional, convirtio la

mayoria de sus acuerdos de leasing en contratos de gestién.

A mediados de la década de los ochenta y primeros noventa, el poder de

negociacion entre propietarios y operadores comenzé a cambiar a favor de los
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propietarios, dada la intensa competencia entre operadores y la creciente experiencia de
los propietarios y prestamistas con los contratos de gestion. Cuando la industria
hotelera e inmobiliaria sufri6 swecesion los resultados operacionales de los hoteles
cayeron drasticamente y los propietarios y prestamistas comenzaron a participar mas
activamente en la gestion hotelera. Ello ocasioné un cambio radical en la forma en la
que los propietarios, operadores y prestamistas realizaban los negocios del contrato de
gestion (E'STER, 1993). Por tanto, la principal caracteristica que define las diferencias
entre los contratos de gestidon en los setenta y noventa es el creciente papel que ocupa la
posicion negociadora de los propietarios en relaciébn a su implicacion en la gestién,
presupuestos y planes de marketiraH(lEON 1999). Pero ademas, segun IHA (1988)

y EYSTER (1993) varios son los cambios que se producen en los contratos de gestion
hotelera en EE.UU. entre los que destacan:

1.- Un recorte en los periodos de vigencia en los contratos.

2.- La introduccién de clausulas especificas que permiten tanto a la empresa
propietaria como a la gestora cambiar su posicion en el acuerdo.

3.- Una exigencia de los propietarios hacia un mayor nivel de inversion por
parte de la empresa gestora, bien a través de inversion directa o mediante otro tipo de
aportacion.

Esta transformacion y el alcance que de la misma se deriva, son el resultados
del poder de negociacion de las tres partes implicadas y de sus objetivos individuales,

los cuales no siempre coinciden y se exponen en el cuadro 4.20.

A primera vista, la utilizacion de los contratos de gestion presenta escasas
desventajas para la empresa gestora, maxime cuando uno de los problemas expuestos
por DUNNING Y MCQUEEN (1982a, 1982b) al respecto del largo plazo de los contratos y
las necesarias adaptaciones a las condiciones cambiantes del entorno, tienden a
disminuir con las nuevas tendencias contractuales. Otra potencial desventaja puede
residir en que dichos contratos con el tiempo conducen a una mayor difusién en el

conocimiento de gestion que una inversion directa, y por tanto, a una pérdida de
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ventajas competitivdd No obstante, quiza su principal desventaja resida en que no
permite a la empresa construir una posicion permanente en el mercadoefW
AL.,1995).

CUADRO N°4.20.- BJETIVOS DE LOS OPERADORES, PROPIETARIOS Y PRESTAMISTAS EN
LOS CONTRATOS DE GESTION

OBJETIVOS DEL PROPIETARIO

Ingresos anuales de la operacion

Apreciacion del capital

Gestion adecuada, calidad en el producto y mercado apropiado
Influencia en la gestion y operacion

Flexibilidad para vender o refinanciar

OBJETIVO DEL OPERADOR

Presencia en el mercado y cuota de mercado
Calidad y buen estado del establecimiento

Tasas por su gestion

Méxima discrecién y prudencia en la gestion
Estabilidad a largo plazo

Posibilidad de financiacion por parte del propietario

OBJETIVOS DEL PRESTAMISTA

Cubrir el servicio anual de la deuda
Ratio de Ingresos adecuado

Calidad y hotel competitivo

Influencia y proteccién sobre la inversion
Flexibilidad en tiempos dificiles

Fuente: Eyster (1993): “The revolution in domestic management contr&shell Hotel and
Restaurant Administration Quarigr n°1, vol.34, pp.16-26.

4.2.5.3.1 A COOPERACION ENTRE EMPRESAS

En el proceso de crecimiento y ampliacion de mercados de la industria hotelera
internacional, las empresas estan acometiendo aventuras conjuntas y alianzas tanto a
nivel estratégico como operacional que abordan fundamentalmente aspectos relativos al

marketing, asistencia técnica o centrales de reservas cdfnuResientemente ha

5 Al parecer esta circunstancia se ha observado en algunos paises en desarrollo como Brasil, Hong
Kong, India, Singapur donde se ha asistido al desarrollo de un sector hotelero endégeno después de
varias experiencias de multinacionales bajo contratos de gestion.

6 En 1998, ITT Sheraton, por ejemplo, acordéjoite venturecon la alemana Arabella para desarrollar
hoteles en Alemania, Suiza y Espafia. En 1994, Carlson alcanz6 un acuerdo con los duefios de SAS
hoteles para reposicionar la marca de SAS como Radisson SAS uniendo sus fuerzas para posicionar la
propia marca Radisson de Carlson.
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proliferado un cuerpo de la literatura empresarial que aborda aspectos relativos a la
cooperacion entre empreséSOMES-CASERES 1994; $IAN Y HAMILTON, 1991;
MONTEBUGNOLI Y SCHIATTARELLA, 1989; ARILLO, 1989; BuLEY, CLARKE-HILL Y
ROBINSON, 1995; ROPER 1995; FAGEDOORN Y SCHAKENRAAD, 1991; (GHEKITAN Y

KLEIN, 1993; [ MELLO Y SINCLAIR, 1995; RALP Y RIALP, 1996; ACQUEMIN, 1996;

KoGuT, 1988;HENNART, 1988; BOMSTROM Y ZEJAN, 1991; Q\RCIiA CANAL, 1992).

La rebaja de las barreras arancelarias y no arancelarias, la creciente eficiencia de las
técnicas de transporte y comunicaciones y la difusion internacional de la tecnologia y
del capital, han fomentado la globalizacion de nuestras economias y endurecido el
clima competitivo en el que operan las empresas, convirtiendo lacztisf de los

deseos de los consumidores y la reduccién de los costes empresariales, en aspectos
cruciales para la supervivencia de la empresa. En este contexto, las alianzas y redes se
presentan como una forma de sobrevivir en este entorno en el que las empresas son
conscientes de no tener tiempo de desarrollar por ellas mismas el know-how del que

carecen.

RIALP Y RIALP (1996) consideran los acuerdos entre empresas como el conjunto
de acciones consistentes y deliberadas realizadas por dos o mas empresas entre las que
no existe una relacién de subordinacién, que optan por coordinar sus interdependencias
a través de mecanismos que incluyen mayores garantias que la relacién de mercado sin
gue se instaure en ellas una relacion jerarquica como la existente en la empresa. En este
sentido, justifican la utilizacibon de estos acuerdos en los procesos de
internacionalizacion empresarial dado el obligado aprendizaje asociado, junto con a
escasez habitual de recursos que tienen numerosas empresas para realizarlos por ellas
mismas, convirtiendo los acuerdos entre empresas en unos mecanismos cada vez mas
preferidos para penetrar en nuevos mercados internacionales. Asimismo, la flexibilidad
operativa que proporcionan y el ahorro en costes que pueden suponer frente a otras
alternativas con las que conseguir el citado aprendizaje, también podria justificar estas
preferencias. Es muy probable ademas que estos métodos tiendan a ser combinados

cada vez mas con otras vias de acceso en solitario a los mercados exteriores,
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ampliandose y reforzdndose de esta forma el nivel de proyeccidn internacional de la

empresa.

4.2.5.3.1.- AIANZAS ESTRATEGICAS

BUCKLEY (1982) define una alianza como una colaboracién entre empresas bajo
un tiempo y espacio econdmico determinado para acometer conjuntamente objetivos
preestablecidos. Las implicaciones de esta definicion siguiendoaewWAL (1995)
son: (1) cubre solo acuerdos entre empresas - se excluyen las situaciones intra empresa.
(2) debe de haber una colaboracion, algun input o recurso compartido entre ambas (o0
mas) empresas (3) la alianza debe estar definida sobre un espacio y un tiempo
determinado (4) debe tener predeterminados los objetivos a realizar, en términos de

conseguir un output o servicio 0 una cuota de mercado determinada.

CHEKITAN Y KLEIN (1993) consideran las alianzas como acuerdos de largo plazo
entre empresas rivales que van mas alla de las transacciones normales de mercado, pero
gue no alcanzan a ser fusiones y apuntan que en el sector hotelero, no sélo se llevan a
cabo entre cadenas hoteleras, sino que abarcan empresas de diferente naturaleza como
proveedores, agencias de viajes, compafias de alquiler de coches, empresas
inmobiliarias o instituciones financieras. Estos vinculos corporativos son especialmente
relevantes para empresas pequefias y no dominantes, ya que les permite construir
defensas competitivas contra empresas globales y se estan convirtiendo en estrategias
de expansion para muchas industrias, particularmente para el sector turistico donde las

empresas compiten en un mercado global.
En la actualidad nos encontramos a la entrada de un periodo en el que la
competencia se da mas entre alianzas que entre empresas unitamias QBSSERES

1994). Segun diversos autores, las principales razones para entrar en una alianza son:

Un estudio realizado por KPGM (1999) demuestra que las alianzas

permiten ganar acceso a lidbdes complementarias (esencialmente en el campo
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de la distribucién), incrementar los accesos a mercados (especialmente en el caso
de los canales de venta) y conseguir economias de escala (principalmente las

relaciones de los proveedores en manufacttiras)

La basqueda de apoyo y disminucién del riesgo financiero, la reduccién
de la competencia si se coopera con competitfoyda puesta en comin del know-
how, constituyen otras de las razones para la cooperacion interempresarial
(MARTIN, 1998).

Con las alianzas, las empresas consiguen la habilidad para responder a
las necesidades cambiantes de los consumidores, el recentc de

determinadas marcas en el mercado, se benefician en reducciones en los costes de

marketing y minimizan los problemas de formacién y reclutamiento.

4.2.5.3.2.-JOINT-VENTURES*®

a) CONCEPTO DE JOINT VENTURE Y CARACTERISTICAS PRINCIPALES

El concepto dgoint venturees un caso especial de alianzas materializado en

holdings accionariales. IRP Y RIALP (1996) definen ungoint-venture como la

organizacion independiente creada mediante aportaciones financieras y no financieras

" Los principales problemas en una alianza proceden fundamentalmente de la relacién entre ambas

empresas. Aspectos como un buen nivel de compromiso, sinceridad y cultura son los criterios mas

extendidos. Por ello opinan que las empresas en el futuro empezaran a formar relaciones de redes o

empresas virtuales, es decir, alianzas flexibles y temporales que anticipen los cambios rapidos del

mercado como un primer paso, con aquellas empresa cuyas competencias esenciales puedan ser

beneficiosas en un futuro (KPGM, 1999).
“8 Algunas voces criticas (Jacquemin, 1996) consideran la cooperacion interempresarial como medio de

suavizar los rigores de la competencia juega un papel ambiguo, ya que puede producir carteles y

posiciones dominantes derivadas de ineficiencias estaticas y dindmicas.

9 A pesar de que algunos autores consideran la franquicia y los contratos de gestion como una forma de

joint-venture(De Mello y Sinclair, 1995), en este trabajo, al igual que en Blomstrom y Zejan (1991) o

Kogut (1988), se afrontan de forma separada dadas las especificidades que cada uno de los modos de

entrada en un pais foraneo suponen para la empresa hotelera.
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de las empresas que se vinculan y que precisamente desarrolla una o varias actividades

en las que estas empresas se encuentran intef8sadas

Una joint venture implica compartir activos, riesgos y beneficios en la
participacion de una empresa particular o de un proyecto de inversion por parte de mas
de una empresa o0 grupo econdmico. La relacién suele ser accionarial constituyendo asi
una forma de inversidn directa y la participacion o distribucion de las acciones puede
ser cualquiera, relacionada bien con la contribucién financiera de cada socio o basada
en otras contribuciones como la tecnologia, la gestion o el acceso a los mercados.
Normalmente, la empresa extranjera aporta el capital y la tecnologia mientras que el
socio local aporta capital, conocimientos del mercado loadcgso al mismo. Por
supuesto el éxito depende fundamentalmente de encontrar un socio con los recursos
complementarios necesarios y de salvar los problemas derivados de la necesidad de

unir dos culturas empresariales en un mismo negocio Y filosofia.

b) FACTORES QUE INCIDEN EN SU UTILIZACION

A continuacion se exponen las razones mas importantes que, de acuerdo con la

literatura, han contribuido a la formacionjdat-ventures

En algunos paises entrar conjuntamente con un socio local es una
condicién para la entrada de empresas foraheasestudios d&omlinson,1970 o
Friedman y Kalmanoff, 196&xaminan como el uso deint-venturespuede ser
respuesta a regulaciones gubernamentales, especialmente en los paises en

desarrolld™.

*0 |os autores las distinguen de lo que denominan “asociaciones o acuerdos entre empresas” en que éstas
planifican conjuntamente la utilizacién de recursos para realizar actividades, pero en ningin caso
suponen la creacion de una nueva organizacioén, distinguiendo, en funcién fundamentalmente del
horizonte temporal en el que se suscriba el acuerdo, entre los acuerdos entre empresas y los consorcios.
*1 Extraido de Kogut (1988). En el caso de la industria hotelera espafmtlaenturegara entrar en

Cuba, obedecen a este tipo de razones.
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Otro factor que anima a las multinacionales a bustat-ventureses el
de familiarizarse con el entorno econdémico. Para este objetivo estratégico, se
considera un buen método de entrada dado que permite a empresas pequefias
mejorar su posicién en la industria hotelera global, asegurarse acceso a los canales
de distribucion y prevenir potenciales entrantes, dado que la empresa local puede
aportar a la multinacional conocimientos sobre el mercado local y las condiciones

de produccién, abaratando los requerimientos de informacién (Bea8tsy>.

Otra razOn para compartir la incursion internacional es la aversion al
riesgo. En este sentido, si el proyecto supone un alto riesgo u ostentan un elevado
volumen de inversion, la multinacional puede quererlo compartir con otra empresa.
El mismo argumento puede esgrimirse para la entrada a mercados de gran tamano,

sobretodo si las multinacionales que proceden de paises pequefios.

HENNART (1988) opina que lggint venturesson producto de mdltiples
factores, afirmando que la teoria coste transaccion puede aportar luz en este
complejo fenbmeno. En esta linea argumenta quejaint venture accionarial
constituye una forma de evitar algunas imperfecciones en el mercado de inputs
intermedios, bien sea en el ambito de las materias primas, en el de la distribucién

o en el de capital.

BUCKLEY Y CASSON(1988) resumen las condiciones para llevar a cabgourta
venture en i) la posesion de activos complementarios, ii) las oportunidades de
connivencia y iii) las barreras a la integracion total, econémica, financiera, legal o
politica. En KoGUT (1988F° nos encontramos con resumen de las principales lineas de
investigacion sobre lamint-venture internacionales, que se exponen en la siguiente

clasificacion:

*2 Tomado de Blomstrém y Zejan (1991).

3 para analizar mas en detalle los estudios sobre joint-venture internacionales, consultar: Fagre, N.;
Wells, L. (1982): Bargaining power of multinationals and host governnentnal of International
Business Studiepp. 9-23; Hladik, J. (1985knternational Joint Ventures: an economic analysis of U.S.
foreign business partnershipisexington Books, Lexington, MA. Extraidos de Kogut (1988).
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1.- Aquellos que analizan las condiciones que determinan la
participacion accionarial ((VEs, 1982; BOMSTROM Y ZEJAN, 1991; SOPFORD
y WELLS, 1972; Fagre y Wells, 1982). Estos estudios, afirman que dicha
compromiso accionarial viene influido por la naturaleza de los activos
intangibles de la multinacional, importancia estratégica de la |+D o de los
gastos en marketing y la diversidad productiva, entendiendo las decisiones de

entrada como una cuestion de minimizar los costes de tranSaccion

2.- Los que relacionan la eleccion de entrar mediantgoimaventure
respecto de otras alternativas y la encuentran influenciada por el tamafno de la
empresa objetivo en relacion con la empresa extranjera, con las caracteristicas
de la industria y por similitudes culturales entre el pais de origen y destino de la

inversion (QVES Y MEHRA, 1986; KOGUT Y SINGH, 1986).

3.- Otra linea de investigaciéon se basa en aquellos casos en los que
existe una alta necesidad de coordinacion intra-empresa entre fronteras. Los
estudios asignan las responsabilidades dgaintventurea la habilidades y el
"expertise" del socio extranjero y al posible conflicto que pudiera surgir entre la
empresa subsidiaria y el socio foraneo (Stopford y Wells, 1972; Hladik, 1985).

4.- Otros estudios se han enfocado principalmente en la seleccién del
socio adecuado y la forma de medir el resultado g@ra venture(KoGuT Y
SINGH. 1988), y defienden que el final de una relacion conjunta no debe

asumirse como el fallo de la misma, ya que puede ocurrir que ésta llegue a su

> Stopford y Wells (1972) llevan a cabo el anélisis estadistico mas temprano acerca de las decisiones de
inversion mediant@int venturesEn su estudio demuestran que la propension al ysmtigenturesen

relacion con el establecimiento de filiales de propiedad total, disminuye conforme aumenta la
importancia de la tecnologia y especialmente cuando crece el nivel de estandarizacion de la produccién y
el marketing, cuestiones corroboradas posteriormente por &&#  Blomstrom y Zejan (1991). No
obstante, Fagre y Wells (1982) encuentran una relacion positiva entre la diversidad productiva de la
empresa y su preferencia por subsidiarias en propiedad total, argumento que sugiere posibles
contradicciones con el estudio anterior. Otra interpretacion de los resultados hace referencia a que las
multinacionales solo transfieren recursos importantes si ellos mantienen el control de la compafiia.
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fin precisamente porque ha alcanzado sus objetivos. De la misma forma, la
reestructuracion dmint venturesy alianzas ya establecidas puede indicar una
forma de explotacién de la flexibilidad organizativa de la empresa, mas que ser
una respuesta al escaso resultado del proyecto.

4.2.6.- GONSOLIDACION DE LA INDUSTRIA HOTELERA

Todos estos acontecimientos subrayan la inequivoca, y probablemente
imparable, tendencia hacia la consolidacion de la industria internacional Fatélera
sector consolidado se entiende, siguiendaar@0 (1999), aquel en el que disminuye
el nimero de competidores y existen movimientos hacia un mercado de competencia
oligopolistica. Al igual que en muchos otros sectSreste proceso refleja la tendencia
empresarial hacia expandir el alcance de sus acciones de marketing, extender el
reconocimiento de la marca y busqueda de nuevas cuotas de mercado en un entorno
global. Esta estructura de mercado se caracteriza por la influencia que las acciones de
los lideres competidores tienen sobre el resto de las empresas, concediendo ventajas a
guien actue el primerdi st movey, y por los riesgos de que se produzcan guerras de
precios (WERVO, 1999). Para sobrevivir en este entorno competitivo sin ser lider las
empresas tienden a posicionarse en nichos concretos del mercado. Una prueba de que la
economia internacional se encuentra consolidagdaAEHESA 2000), es el hecho de
que dos tercios de las 100 mayores empresas multinacionales del mundo en la
actualidad estaban ya en la misma clasificacion hace diez afios.

La tendencia hacia la consolidacién es el resultado de la lucha por cuota de

mercado en una industria que, quiza mas que otra, es global por naturaleza. Pese a que

5 Sj a mediados de 1998 las veinticinco primeras cadenas mundiales del sector acaparaban cerca de 3,4
millones de habitaciones con un crecimiento del 13,6% sobre el afio anterior, doce meses después el
numero de habitaciones de este grupo de compafiias asciende a 3,6 millones con un incremento del 6,2%,
la mitad que en el ejerciciogmedente (Hostelmarket, septiemb899).

%6 Como ejemplos podemos citar la produccion y explotacién de petréleo (BP/Amoco), productos
farmacéuticos (Glazo y Wellcome), la produccion de automoviles (Volkswagen/Audi/Rolls Royce,
BMW/Rover, Fiat/Alfa Romero/Ferrari), o de aparatos aéreos (Boeing/McDonnell Douglas), la industria

de alimentacién (Bestfoods/Unilever, Nabisco/Philip Morris, Pillsbury/General Mills), entre otros.
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el sector hotelero no tenga porgqué constituir una excepcion y se puede argumentar que
es inevitable y solo cuestion de tiempo la formacion de oligopolios en la provision de
servicios hoteleros (TRIL, 1999), la espectacular variacion entre los principales grupos
hoteleros mundiales nos demuestra que éste se encuentra todavia en un proceso de
formacion. Ademds, a continuacidbn se exponen ciertas peculiaridades del sector
hotelero que lo diferencian de los anteriormente mencionados y le suponen limites en

su proceso de concentracion:

La existencia de distintos tipos de productos dentro del sector -econdmicos, de
precio medio y de lujo-, hace mas dificil la pdisiad de que una empresa o marca
determinada tenga el poder suficiente como para influenciar los mercados hoteleros
globales.

Los costes de inversion, especialmente para las compafias de gestion, no son
tan elevados.

No se necesitan, en general, programas de investigacion tan sofisticados (TRIL,
1999) como en otros sectores consolidados.

En este sector, las fusiones y adquisiciones no han creado todavia ningun agente
dominante en los mercados mundiales, de hecho hasta ahora existe poca evidencia de
oligopolio y quiza no la haya nunca. En este momento la empresa mas grande, Cedant,
con cerca de 515.000 habitaciones, no retiene mas del 7% de la oferta global de
habitaciones, ademas el 94% de ellas estdn en EE.UU. y las adquisiciones de nuevas
empresas en la actualidad conllevan una carga financiera cada vez mas elevada (TRIL,
1999). Condiciones oligopolisticas en la oferta de servicios de alojamiento parecen mas
faciles de ser alcanzadas en el sector hotelero de mercados locales que en paises o
regiones a escala global.
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4.3.1.- ANALISIS DEL SECTOR HOTELERO ESPANOL Y SU PESO EN LA ECONOMIA
ESPANOLA

La importancia de la actividad turistica en Espafia en los ultimos cuarenta
afios es cuestidon sobradamente documentada por numerosos awtosed 94,
PEDRENO, 1996; EBPASA GOMEZ-CHURRUCA Y JARENO, 1990; AcuiLO, 1992;
BOTE, 1993, entre otros), que aducen las excepcionales aptitudes del sector para el
equilibrio exterior de nuestra economia, la generacion de empleo y su papel como
motor de arrastre de otras muchas actividades colaterales que se han desarrollado
como consecuencia del incremento de la demanda interna propiciada por la llegada
de visitantes foraneos. Pese a que el conjunto de actividades que abastecen a la
demanda turistica presenta dificultades en su cuantificacion, se estima que el
turismo supone en Espafa aproximadamente el 10% del P.l.B., con diferencias

sustanciales en las distintas regiones espaiolas.

La especializacion hacia una economia de servicios, convierte a las
actividades turisticas en uno de los referentes primordiales de nuestro tejido
productivo. Asi como el florecimiento del turismo en Espafia no tuvo en sus
comienzos la consideracion de actividad estratégica en si misma, sino que se orientd
a la consecucion de otros fines econémicos y politicass(Cl974; BOTE, 1993),
en la actualidad, la orientacién y especializacion turistica de nuestro pais es una de
las actividades que méas esta evitando el declive de muchas zonas, tanto costeras
como del interior del pais, dada la pérdida de competitividad de otras vertientes de

nuestro tejido productivo.

Si en alguna actividad la economia espafiola ha sido pionera a nivel mundial
en su desarrollo, potenciacion y evolucion, ésta ha sido nuestra temprana
especializacion en servicios turisticos de caracter vacacional. De las muchas
actividades de las que se compone el turismo — alojamiento, transporte,
comercializacion, entreteniento- la especiaacion de Espafia como pais
netamente receptor, ha sido la de crear una oferta de alojamiento y toda una serie de
actividades de entretenimiento y comerciales a su alrededor orientadaazesatisf
las necesidades de los visitantes, que han convertido numerosos puntos de nuestra

geografia en importantes destinos turisticos a nivel mundial.
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Si nos centramos en el sector hotelero, y de acuerdo con FEH (1999), el
valor de la produccion del sector hotelero espafiol en 1998 representa el 1,38% del
P.l.B. manteniéndose este porcentaje mas o menos constante desdeE1994
aumento de la produccién respecto del afio 1997 ha sido del 8%, concentrandose el
71% de la produccién de todo el sector en los hoteles de 3 y 4 estrellas. Dada la
bonanza econémica de la segunda parte de la década, en 1997 el sector hotelero
espafiol disfruté de unos beneficios brutos del 28,6% sobre las ventas, frente al
20,4% en 1995, con un cietento del 40% sobr&996, al tiempo que los gastos de
personal se redujeron en un 37% debido a un aumento de la productividad,
consecuencia del aumento de la tasa de ocupacion y el ahorro de factor trabajo ante
la creciente automatizacion del sector (BDO Hospitality, varios afios). Por otro lado,

y en linea de valorar la importancia del sector hotelero en el mercado laboral
espafiol, cabria destacar que el 1,3% de la poblacion activa en 1998 han trabajado
en los hoteles esparioles, presentando el 68% de ellos caracter de empleos fijos,
tanto permanentes como discontinuos y el resto eventuales (FEH, 1999).

Hoy, inmersos en un entorno europeo donde prima la especializacion
productiva de sus paises miembros, no es descabellado pensar que la competitividad
de nuestro tejido empresarial turistico, y en especial el hotelero, ha pasado a
convertirse en una pieza clave para la competitividad y posicionamiento
internacional de la economia espafiola. En este sentido, la consecucion de cuotas de
mercado en otros paises, por medio de la deslocalizacién de la produccién hotelera
espafiola en a escala internacional conquistando posiciones en los nuevos destinos
turisticos emergentes, se constituye en una de las formas primordiales de
garantizarnos la competitividad interna y externa de nuestras empresas, y otorga a la
internacionalizacion del sector hotelero un papel estratégico entre los objetivos de

politica econémica nacional.

2 Oscilando, segin la misma fuente, el intervalo de variacién de la produccion por habitacion entre
3.345.000 pesetas de los cinco estrellas y 1.103.000 de los hostales.
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4.3.1.1.- EYOLUCION DE LA OFERTA Y LA DEMANDA DE ALOJAMIENTO

Dado que el proceso de deslocalizacion empresarial de la industria hotelera
espafiola se concentra en la presente década, centraremos el andlisis de las
caracteristicas estructurales y operacionales de los establecimientos hoteleros

espafioles en estos afios

= COMPORTAMIENTO DE LA DEMANDA

El crecimiento anual de la demanda hotelera en Espafia énddadde los
90 ha crecido a una tasa anual ligeramente inferior &l BSte aumento no ha sido
uniforme en todos los segmentos de mercado de alojamiento, reflejandose una
progresiva preferencia por los hoteles de superior categoria, siendo los de 4 estrellas
la categoria donde mas ha crecido su demanda y el segmento medio-alto (3 y 4

estrellas) donde ésta crece por encima de la media (cuadrd 4.21)

CUADRO N°4.21 ESTRUCTURA Y EVOLUCION DE LA DEMANDA
HOTELERA ESPANOLA . VIAJEROS Y PERNOCTACIONES DE 1991-1998.
(EN PORCENTAJE SOBRE EL TOTAL

1991 1998 TASA
CRECIMIENTO
% % PERNOCT. | % VIAJEROS | % PERNOCT. ANUAL MEDIA
VIAJEROS 91/98*
HOTELES 5* 5,2 3,2 3,7 2,7 1,06
4* 22,8 19,3 30,1 24,8 10,14
3* 37,1 43,1 37,3 46,7 5,96
2* 15,6 17,9 13,8 14,7 4,08
1* 8,0 9,1 6,1 5,4 1,65
HOSTALES Y PENSIONES 11,3 7,4 9,0 5,7 2,45
TOTAL 100 100 100 100 5,87

Fuente: Elaboracion propia en base a dados del Instituto Nacional de Estadistica (INE)
* Medida en funcion del nimero de viajeros alojados

% para delimitar su dinamica de crecimiento, tipos de clientes a los que acostumbran a servir, grado
de concentracion de la industria y demas aspectos, nos basaremos en los estudios y las conclusiones
realizadas tanto por la Federacion Espafiola de Hoteles, como por el Instituto Nacional de
Estadistica, asi como algunos informes realizados por prensa especializada. Sin perjuicio de que las
conclusiones del trabajo de campo de este estudio se presenten en capitulos posteriores, algunas de
las impresiones acerca de la industria hotelera espafiola se deducen de las entrevistas en profundidad
con distintos ejecutivos hoteleros (ver metodologia en capitulo V).

* Registrandose en 1998 una entrada de viajeros a establecimientos hoteleros de cerca de 46 millones
y un volumen de pernoctaciones de 178 millones, después de la continuidad de una tendencia alcista
durante practicamente toda la década, acentuada en su segunda mitad.

® Si comparamos ambas variables, entradas y pernoctaciones, se obtiene una estancia media en la
hoteleria espafiola que se acerca progresivamente a los 4 dias, siendo esta mucho mayor para los
turistas extranjeros que para la demanda nacional.
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Si analizamos la evolucién de la demanda por procedencia, se observa como
los clientes nacionales suponen mas de la mitad de los alojados y presentan una
progresion descendente dentro del montante total, a pesar de que hayan
experimentado un ascenso en nimeros abs@luls ocurre lo mismo con el
volumen de pernoctaciones (grafico 4.6), protagonizado por los viajeros extranjeros

de procedencia europea, fundamentalmente alemanes y britanicos

GRAFICO N°4.6 EVOLUCION DE LA PROCEDENCIA DE LA DEMANDA HOTELERA
ESPANOLA (CUOTA DE PERNOCTACIONES SOBRE EL TOTAL (%))

@1991
01998

Italia
USA

Benelux
mundo

Esparioles
Alemanes
Britanicos
Franceses

Resto del

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica. INE

Una caracteristica esencial de la industria hotelera espafiola reside en el
manifiesto caracter estacional de su demanda, con un comportamiento desigual por
regiones y destinos, pero comun en practicamente todo el territorio espafiol. Ello

ocasiona en la industria hotelera un periodo de apertura media al afio del 68%

® La demanda turistica nacional suele actual a modo de soporte de la actividad hotelera, de forma
gue, en momentos de recesion de la demanda externa, el incremento de demanda espafola ha
compensado la bajada de nuestros principales clientes europeos.

" Durante la década de los noventa, el progresivo ascenso de la demanda internacional se consigue
gracias al comportamiento de los clientes britanicos, los procedentes del Benelux y una incipiente
diversificacion en la procedencia de los turistas que incrementa, si bien levemente, la participacion
de americanos y de viajeros del resto del mundo (escandinavos, japoneses, europeos del este,...)
beneficiados tanto por la bonanza econémica principalmente a partir de 1994, como por las sucesivas
devaluaciones de la peseta de 1992 a 1995.
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(AECIT, 1998) se erige como uno de los principales problemas de ilidathlen
las instalaciones, y por tanto uno de los motivos que causan la busqueda de nuevos

destinos por parte de las estructuras empresariales.
= DESARROLLO DE LA PLANTA HOTELERA ESPANOLA EN LA DECADA DE LOS0.

El crecimiento y desarrollo de la industria hotelera espafiola es un fenémeno
paralelo al surgimeinto del turismo de masas y consigue quintuplicar la capacidad
de la industria durante los afios sesenta y setenta. La continuidad de su senda de
crecimiento llega hasta la actualidad, y endaadla de los 90 el incremento medio
anual en nuamero de establecimientos ha superado el 6%. Con dagD 15.
establecimientos, la oferta espafiola estd claramente orientada hacia los segmentos
de bajo poder adquisitivo. Asi, los estalleentos de categoria inferior a 3
estrellas ocupan el 80% del total y el 50% de las camas (cuadrt A 2®sar de
ello, la evolucion de la hoteleria espafiola, al hilo de las nuevas tendencias de la
demanda, apunta hacia un incremento en la participacion de los hoteles de 3 y 4
estrellas, siendo su ratio de crecimiento en nimero de camas mayor que ningun
otro’.

CUADRO N° 4.22: EVOLUCION DE LA CAPACIDAD DE ACOGIDA EN LA DECADA DE LOS
NOVENTA (CUOTA SOBRE EL TOTAL (%))

1991 1998 Tasa crecimiento
anual media 91/98

Hoteles| Habit. | Camas | Hoteles| Habit. | Camas | Hotel | Habit | Camas

Hoteles 5* 0.8 3.1 3.2 0.5 2,2 22| -0,75 -2,68 -2,65
4* 4.9 15.1 15.4 5,2 20,6 20,9 7,49 7,18 7,24
B 14.8 34.5 35.8 13,8 38,7 39,9 530 4p2 4,88
2* 13.6 16.3 16.2 11,5 12,2 12,1 3,80 -1]25 -143
1* 13.3 10.0 9.8 9.8 6,5 6,3 1,96 -344 -3b1
Hostales y 52.6 21.0 19.6 59.2 19,8 18,7 8,19 1p7 2,04
pensiones

Total 100 100 100 100 100 100 6,38 249 2,16

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica. INE

& Mencion especial requieren los hostales y pensiones que en el afio 1998 alcanzan 8.769
establecimientos sustitutivos de los hoteles econémicos, representando casi el 60% del total y cerca
del 20% de las habitaciones disponibles. Por otra parte, los hoteles de lujo de 5 estrellas tras superar
la etapa critica que supuso un cambio de regulacion de las tasas de IVA, mantienen su presencia
relativa.

® Como hemos visto, la distribucién por capacidad de alojamiento es diferente a la distribucién de
establecimientos ya que los hoteles de categoria media y alta (3 y 4 estrellas) suponen un 20% de la
oferta y, sin embargo, absorben un 60% de las camas debido a su mayor tamafo medio.
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En cuanto a la localizaciéon de la hosteleria espafiola, ésta muestra una
concentracion de la misma en el litoral mediterraneo y en las islas fruto de las
pautas de crecimiento del turismo de masas. No obstante, en la actualidad esta
tendencia se ha visto corregida por un incremento de la planta hotelera hacia las
grandes ciudades, promovido fundamentalmente por el turismo de negocios, y hacia

el interior, impulsado por las nuevas demandas turisticas (cuadro 4.23).

Otro de los rasgos caracteristicos de la oferta hotelera espafola lo
encontramos en el cuadro 4.24 y hace referencia a su fragmentacion y predominio
de establecimientos unipersonales de escasa dimEndifima magnitud que nos
indica el grado de ajuste entre la oferta y la demanda hotelera es el grado de
ocupacién, que durante la década de los 90 ha mostrado una tendencia alcista de
casi un punto anual, en concordancia con un incremento anual en el nimero de

camas e inferior al experimentado por las pernoctaciones hoteleras.

CUADRO N°4.23: DSTRIBUCION GEOGRAFICA OFERTA HOTELERA ESPANOLA
(% DE HOTELES)

1991 1998
GRANDES CIUDADES* 14,7 20
M EDITERRANEO E ISLAS ** 47,9 41
CORNISA CANTABRICA 21,8 13
INTERIOR (INCLUYE MONTANA ) 15,6 26

*Madrid, Barcelona, Sevilla, Valencia, Zaragoza y Bilbao **No incluye Barcelona o Valencia.
Fuente: Federacion Espafiola de Hoteles.

CUADRO N°4.24: BEVOLUCION DE LAS VARIABLES DE OFERTA Y DEMANDA HOTELERA
EN LA DECADA DE LOS 90.

1991 1998 % VARIACION ANUAL % VARIACION ACUMULADA

N° HOTELES 9.603 14.808 6,38 54,2
N° HABITACIONES 521.564 619.727 2,49 18,8
N° CAMAS 972.808 1.176.727 2,76 20,9
N° CLIENTES ALOJADOS 30.758 45.843 5,87 49,0
N° PERNOCTACIONES 124.583 178.208 5,24 43,0
N° HABITACIONES /HOTEL 54,3 41,8 -3,67 -23

N° CAMAS/HOTEL 101,3 79,5 -3,40 -21,8
OCUPACION MEDIA * 55,5 59,3 0,95 6,8

PRODUCCION TOTAL ** 840.000 1.140.375 4,46 35,8

*En relacion al total de camas.
**En millones de ptas.
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del Instituto Nacional de Estadistica (INE).

19 En efecto, la dimensién media por establecimiento es de 42 habitaciones y 80 camas, y

centrdndonos solo en hoteles la dimension media ascenderia a 85 habitaciones y 162 camas,
demostrando una clara correlacion lineal entre categoria de establecimiento y capacidad media. A
excepcion de los hoteles de 4 estrellas que mantienen su tamafio medio, se observa una clara
tendencia hacia la reduccion del tamafio medio del hotel relacionada en parte con las nuevas
localizaciones hoteleras en el interior, menos sometidas a su comercializacion en masa (AECIT,

1998).
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4.3.1.2.- ARTICIPACION DE LAS CADENAS HOTELERAS

Una vez analizada de forma global algunas de las caracteristicas del sector
de alojamientos en Espafia, eliminemos los hostales y pensiones dado que no
intervienen en los objetivos del presente trabajo acerca de la internacionalizacion
del sector hotelero, donde los principales agentes de este proceso de expansion al

exterior son las cadenas hoteleras. Veamos algunos datos generales de 145 mismas

CUADRO N°4.25: GRADO DE PENETRACION DE LAS CADENAS HOTELERAS O DE
APARTAMENTOS EN EL SECTOR DE ALOJAMIENTO ESPANOL

1997 1998 1999 % CREC. ACUM .
97-99
ToTAL EN % ToTAL EN % ToTAL EN % ToTAL EN
CADENAS | CADENAS CADENAS | CADENAS CADENAS | CADENAS CADENAS
Ne 6.963 1.767 25,4 7.146 1.841 25,7 7.257 1.989 P7.4 4,2 12,
HOTELES*
Ne 636.203 291.960 45/9 652.432 304.175 46,6 665.320 328.454 49,4 4,6 1
HABITAC

*Excluyendo los hostales y pensiones e incluyendo establecimientos con mas de 50 habitaciones o apartamentos
Fuente: Hostelmarket y elaboracién propia.

Segun estos datos, la presencia de las cadenas en el conjunto de la hoteleria
espafiola no cesa de aumentar, aunque quizd mas lentamente de lo que seria
deseable. A finales de 1999, los establemntos de alojamiento integrados en
cadenas suponen mas del 49% de la oferta de habitaciones y apartamentos existente
en Espafa, creciendo a mas del 12% en capacidad en este periodo, acentuado en el
Gltimo afid®. Al segmentar el mercado, se aprecia cémo son los hoteles los que en
mayor proporcion se encuentran afiiados a cadenas, haciéndolo en una proporcion
del 52,5% frente al 41% de los apartamentos, debido probablemente a las menores
exigencias de gestibn que registran estos Ultimos. Asi mismo, en los
establecimientos de superior categoria a partir de 4 estrellas, las cadenas son
preponderantes y acaparan el 74% de su capacidad.

™ En funcién de la fuente los datos utilizada, el grado de concentracién de las cadenas hoteleras en
Espafia varian. Ello obedece fundamentalmente a la gran diversidad de formulas de cadena que van
surgiendo en esta década (cadenas de reservas, de compras,...), a que algunos estudios consideran
s6lo aquellos establecimientos con mas de 50 habitaciones, a la consideracion o no de los
apartamentos, etc. En este apartado utilizaremos dos fuentes diferenciadas: la Asociacién Espafiola
de Cadenas Hoteleras (ACHE) que ofrece estudios d@98:sobre el peso de las cadenas en los
hoteles y hostales espafioles, y la publicacion de Hostelmarket porque incluye también las cadenas
de apartamentos y apartahoteles, y teniendo en cuenta que la mayoria de empresas hoteleras
espafiolas internacionales gestionan también apartamentos en Espafia.

2 De esta forma, el indice de penetracion de las cadenas se sitGia cuatro puntos superior al de 1997 y
unos seis puntos por encima del correspondiente a 1996 (Hostelmarket, varios afios).
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La excelente situacién por la que atraviesa el sector en nuestro pais en la
segunda mitad de la década de los noventa, y por tanto la existencia de un niamero
importante de proyectos hoteleros independientes e incluso de inversores ajenos al
sector procedentes en su mayoria del &mbito inmobiliario y de la construccién, que
apuestan por la apertura y explotaciéon de inmuebles propios, pueden considerarse
una de las principales razones de que las grandes cadenas encuentren dificultades
para imprimir mayor velocidad a su expan&idilo obstante, el final del siglo lleva
consigo la constitucion de nuevos grupos hoteleros, la llegada de algin operador
internacional y una intensa actividad desarrollada por las cadenas para inaugurar
nuevos hoteles, aspectos que explican este reciente repantensecuencidas
cadenas han recurrido por lo general a dos claras opciones para su desarrollo
(Hostelmarket, 1999): la construccion propia, cada vezlimdéada a causa de las
moratorias promulgadas en varias islas, o la salida internacional, basicamente a

Latinoamérica, en el caso de las primeras cadenas.

En el cuadro 4.26 podemos apreciar la evolucion que experimentan los
grandes grupos hoteleros en nuestro pais en la segunda parte de la década, cuando
han incrementado en un 24% su capacidad de alojamiento, agrupando bajo su marca
cada vez un mayor numero de habitaciones y consolidando sus posiciones en el
mercado hotelero espafibl Analizando la cuota de mercado de las cadenas
hoteleras lideres, Sol Melia como principal cadena hotelera del sector y con
estructura consolidada en nuestro pais, a pesar de su reconocida marca y posicion
acapara una cuota del 5,17% dentro del mercado de estéias con mas de 50
habitaciones, una escasa participacion que nos da una muestra de lo disperso que se

encuentra el sector hotelero en nuestro pais, donde aun no se ha iniciado el proceso

13 En efecto, las condiciones econdémicas que exige un empresario independiente para vender o ceder
la explotacion de su hotel en época de bonanza econémica son elevadas, al entender que pueden
generar negocio con su activo sin necesidad de un tercero.

1 Una de las caracteristicas, probablemente como consecuencia de la buena salud por la que
atraviesa todo el sector en Espafia es la avalancha de operaciones de compraventa que se suceden en
los ultimos afios, solo frenada por los altos precios que se vienen manejando en el mercado,
consecuencia habitual de los ciclos alcistas de la economia. Hasta el punto en el que no hay casi
ninguna empresa hotelera con una minima vocacidon de crecimiento que no esté sondeando las
posibilidades de incrementar sus activos en explotacién (Anuario Hostelmarket, 1998).
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