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Resumen. El desarrollo de la industria hotelera en los últimos años ha venido condicionado por las nuevas reglas de juego impuestas por el
proceso de globalización de las economías. Ante el nuevo entorno las empresas han debido instrumentar innovaciones organizativas para hacer
frente a la nueva situación.

En este trabajo analizamos el modelo desarrollado por las cadenas hoteleras españolas, que se ha conformado como uno de los procesos más
relevantes en el panorama hotelero español. En el documento consideramos el proceso de concentración hotelera en España, que ha venido acom-
pañado de la internacionalización de las empresas, la externalización de actividades no nucleares, la búsqueda de nuevas vías de expansión, así
como la implementación de sofisticados mecanismos financieros para financiar la expansión.

El artículo remarca la preponderancia de los modelos «de red» y cooperación interempresarial en el nuevo marco, y la necesidad por parte de
la mayoría de las empresas de profundizar en su desarrollo para alcanzar una ventaja sostenible.
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Abstract. The development of the nowadays hospitality industry is been influenced by the economy globalisation process. In this situation,

the enterprises have been forced to develop new organizational structures to copy with the new environment.
This work analyses the organisational model developed by Spanish hospitality chains, as one of the most relevant models conformed in the

Spanish hospitality industry. The document also consider the concentration practices of Spanish hospitality enterprises, and other matters such as
the internationalisation process, the outsourcing of non core activities, the search for new development routes, or even the implementation of so-
phisticated ñnancial mechanisms to support the enterprises expansión.

In the end, the paper highlight the dominance of networks models and inter-firm cooperation in the new entrepreneurial environment. It also
stress the importance for enterprises to emphasise in the development of this process, in order to get sustainable competitive advantages.

Key words: globaiisation, hospitality chains, cooperation.

I. INTRODUCCIÓN

El desarrollo de la industria hotelera en la
última década ha estado caracterizado por la
necesidad por parte de las empresas de enca-
rar la creciente globalización de los negocios,
desregulación de las industrias y mercados,
privatización de activos públicos, y avances
tecnológicos revolucionarios.

El proceso de globalización ha dominado
el mundo de los negocios en los últimos años.
El mismo se ha conformado como una ten-

dencia en la mayoría de las industrias (Porter,
1990; Hamel y Prahalad, 1989; Kanter,
1994), o como un aspecto crucial en el nuevo
milenio (Hitt, 2000; Kidd, 2001: 106), y ob-
viamente el negocio hotelero no ha sido ajeno
a él.

Ante este contexto, diversos autores mani-
fiestan que «el éxito de las empresas hoy y en
el futuro depende de su habilidad para operar
globalmente» (Laudon y Laudon, 1998: 5):
Es más, algunos llegan a apuntar que «las or-
ganizaciones deben o bien globalizarse o
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ellas mueren» (Jack Welch, jefe ejecutivo de
General Electric, en Stanek, 2001: 71).

El objeto de este artículo es observar la
importancia del proceso de globalización y
cómo éste ha afectado a la industria hotele-
ra en la ultima década del siglo xx, centrán-
donos en el desarrollo de las cadenas espa-
ñolas.

El documento está estructurado en cuatro
apartados, a los que se une este epígrafe in-
troductorio. En el capítulo segundo se analiza
el concepto e importancia de la globalización
y las medidas para afrontarla. A este análisis
le sigue un apartado metodológico, donde se
relatan nuestras fuentes de información. El
trabajo continúa con un intento de observa-
ción de los efectos de la globalización en la
estructura de las formas de explotación hote-
lera en nuestro país. El estudio finaliza con la
enumeración de conclusiones relativas a los
efectos de la globalización en la industria ho-
telera española, sugiriendo varias recomen-
daciones.

II. EL PROCESO
DE GLOBALIZACIÓN

II. 1. Concepto e importancia

El concepto de globalización está deriva-
do de una ampliación del concepto de inter-
nacionalización, el cual se relata como el pro-
ceso de ofrecer en el extranjero los productos
y servicios de una compañía (Ansoff, 1988).
La relación entre ambos conceptos queda de
manifiesto con las aportaciones de autores
como Welch y Loustarinen (1988), quienes
consideran la internacionalización de la em-

presa como el proceso de implicación cre-
ciente en las operaciones internacionales; o
las de Calof y Beamish (1995: 116), quienes
relatan la internacionalización como «el pro-
ceso de adaptar las operaciones de la empre-
sa... a los entornos internacionales».

Empero, debemos observar que existen
muy diversas visiones de globalización, apa-
rejadas con las variadas definiciones de ne-
gocios: aproximaciones basadas en la econo-
mía, en la organización, y con base estratégi-
ca (Floyd, 2001).

Podríamos apuntar en primer lugar a una
visión económica. Atendiendo a las palabras
de Hitt (2000: 9), «la globalización está ca-
racterizada por la liberalización de econo-
mías en desarrollo y mercados emergentes,
nuevas reglas y alianzas económicas, y las
crecientes interdependencias de economías
nacionales, junto con un desarrollo económi-
co mundial». Harvey et al. (2000: 647) nos
señalan la necesidad de atender a ciertos con-
ductores básicos de este proceso: (1) una sig-
nificante transferencia de tecnología entre
países; (2) un incremento de la movilidad
global de capital y gente asociada a la libera-
lización de las regulaciones del comercio; (3)
la promoción de bloques de comercio inte-
grados regionalmente que estimulan el co-
mercio y cooperación entre países; (4) el de-
clive de los costes globales de comunicación
transporte y computacionales; (5) el rápido
crecimiento de economías/empresas intensi-
vas en conocimiento y advenimiento de co-
mercio electrónico global a través del uso de
Internet; y (6) la creciente importancia de
economías emergentes y en transición para
atender a nuevos requerimientos de consumi-
dores y mercados de negocios del futuro.
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Porter (1990) sugirió que una industria es
global cuando puede conseguir la ventaja
competitiva del hecho de ser global. Ante el
nuevo panorama, la industria hotelera se con-
figura cada vez como una industria más glo-
bal, y, como remarca Floyd (2001), en este
marco es necesarios que las empresas maxi-
micen las ventajas de propiedad y localiza-
ción internacional en una escala global para
competir de forma exitosa, y más si cabe
cuando el proceso de globalizacion y el libre
movimiento de trabajo y capital ha facilitado
la accesibilidad del proceso.

Centrándonos en una perspectiva más or-
ganizativa, una empresa global es definida
como aquella que obtiene recursos tales
como capital o trabajo desde un ámbito glo-
bal, ve el mundo como la propia casa, esta-
blece y mantiene una presencia global, lleva
a cabo una estrategia global, y transciende
barreras internas y externas (Parker, 1998).
Ello además se apoya por la conformación de
una prolífica literatura que ha investigado la
relación entre el grado de internacionaliza-
ción o globalizacion de las empresas y el de-
sempeño de estas (Daily et al, 2000).

La globalizacion puede instrumentalizarse
en acciones de internacionalización que pue-
den adoptar muy diversas formas, desde una
inversión extranjera a un compañero interna-
cional, o simplemente mediante una página
web, accesible desde todo ordenador en el
planeta que tenga una conexión a Internet
(Kidd, 2001: 106). Sin embargo, una estrate-
gia global debe tener en cuenta todos los mer-
cados y operaciones de la compañía de forma
conjunta, viendo a éstas dentro de un marco
integrado (Harland et al., 1999). Es esencial
que los gerentes visionen el entorno econó-

mico como el conjunto de un sistema mun-
dial de restricciones, eventos y opciones
ocurriendo contemporáneamente, como ma-
nifiestan Harvey et al. (2000: 646). Estos ge-
rentes deben visionar la organización como
un todo y los mercados como uno, y deben te-
ner una habilidad continuada para sentir ten-
dencias políticas y competencias generales
de la empresa (Stanek, 2001: 67).

Como apunta Bonn (2001), la habilidad
para tener una perspectiva global de la orga-
nización y de su entorno es un elemento cru-
cial para el pensamiento estratégico. Dado
esto, la visión estratégica de la empresa debe
centrarse en la necesidad de reducir el riesgo
e incrementar la competitividad mediante el
enfoque de las operaciones en una escala glo-
bal (Floyd, 2001). El uso de una estrategia
global puede permitir a una empresa el obte-
ner uno o más importantes beneficios, incre-
mentando su nivel competitivo (Lovelock,
1999), por lo que la consideración del proce-
so de globalizacion es vital para el devenir
empresarial.

II.2. Medidas para afrontar
la globalizacion

II. 2.1. La importancia del tamaño
y la concentración
para la competitividad

En numerosas ocasiones se ha menciona-
do la necesidad de un tamaño mínimo de las
empresas para afrontar el proceso de globali-
zacion con garantías de éxito El tamaño de la
empresa es una variable considerada amplia-
mente debido a su reportada relación con as-
pectos como el desempeño de la empresa.
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Así lo relatan trabajos clásicos como los de
Gibrat (1931) o Baumol (1959), u otros más
recientes como los de Aragón Correa y Cor-
dón-Pozo (2000), Daily et al. (2000), o Ha-
rris (2001). Como señaía Eric Pfeffer (en Ho-
tels, 2000), director general de la división de
hoteles del imperio Cendant (primera cadena
hotelera mundial), «no existe duda de que,
desde el huésped, franquiciados, accionistas,
todo el mundo recae inmediatamente en los
beneficios de, el más grande es el mejor».
Empero, también es numeroso el número de
trabajos que señalan una visión contraria al
tamaño, enfatizando más en la importancia
de la flexibilidad.

Gran parte de la importancia que se le atri-
buye al tamaño viene inducida por el efecto de
la globalización en la economía, la cual cambia
las reglas de la competencia y coloca a los pro-
cesos de concentración como esenciales para
competir internacionalmente. En primera ins-
tancia podemos relatar la relación entre el ta-
maño y la internacionalización de las empresas.
Ello se explica por la necesidad de determina-
dos recursos mínimos para abordar el complejo
proceso de internacionalización. A ello se une
la necesidad de un tamaño mínimo para amorti-
zar determinadas inversiones en capital.

Por ejemplo, Aragón Correa, y Cor-
dón-Pozo (2000), relataron la corresponden-
cia de este tamaño con aspectos como los re-
cursos para destinar al control sobre el entor-
no o a nuevos proyectos, destacando a su vez
la relación de esta variable con la innovación.
Este último aspecto es también remarcado
por autores como Más Verdú (2000), quien
señala la relación del tamaño con la capaci-
dad para maximizar la inversión en innova-
ción, por cuestiones como las economías de

escala que pueden incrementar el potencial
de innovación.

Deberíamos añadir a su vez otras fuerzas
determinantes, como son la importancia que
juega el tamaño para explotar no sólo econo-
mías de escala, sino también para mejorar el
poder de negociación (Porter, 1980, 1985),
para obtener una mejor curva de aprendizaje,
para adquirir economías de alcance o siner-
gias, o incluso para desarrollar marcas globa-
les. Como resalta Tiróle (1990), la presencia
de una empresa en un mercado puede afectar
su posición estratégica en otro si ambos mer-
cados están relacionados, o porque las de-
mandas pueden ser interdependientes.

Empero, nosotros debemos atender a con-
sideraciones más específicas atendiendo al
negocio hotelero particular, y por ello la im-
portancia de los procesos de concentración
reciben explicaciones diversas atendiendo a
los diversos casos particulares.

En primer lugar, en nuestro caso particu-
lar, la hotelería de litoral español necesita del
tamaño o de un proceso de concentración
para ganar poder de negociación frente a los
touroperadores, grandes grupos europeos en
general caracterizados por una actuación casi
global en la consideración de sus mercados.

Amén de este aspecto, en la hotelería de
ciudad la concentración encuentra explica-
ciones relacionadas con la ganancia en im-
portancia relativa de las economías de escala
(ahorros en suministros, compras y gastos
comunes), la marca, los sistemas de comer-
cialización, la fuerza financiera y tecnológi-
ca, y la capacidad para firmar alianzas con
touroperadores, compañías aéreas y grandes
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empresas. Todas estas ganancias están dejan-
do en segundo término las ventajas de locali-
zación, terreno de posibles ventajas competi-
tivas del hotelero independiente.

No obstante, si hubiera que destacar una
causa decisiva, sería la fuerza de la marca: las
cadenas están basando su estrategia de expan-
sión en la consolidación de marcas (segmenta-
das por precios, niveles de confort, tipo de
producto -ciudad, carretera, playa, etc.), en
busca de una creciente identificación de los
consumidores y de ganar su reconocimiento y
confianza por encima de las estrellas; en esta
estrategia, los hoteleros independientes y las
pequeñas cadenas tienen la carrera perdida.

El sistema de canalización de las reservas es
también vital: la integración en los CRS y ahora
en Internet supone un coste muy alto vedado
para los hoteleros independientes e incluso para
las pequeñas cadenas. La captación de nueva
clientela es otra razón de peso: un estudio reali-
zado años atrás por la entonces cadena Tryp re-
velaba que la integración de un hotel indepen-
diente en una cadena incrementa su clientela en
más del 10%, al tiempo que reduce sus costes
entre 5-7 puntos; asimismo, incrementa la ca-
pacidad para captar clientelas en un entorno
competitivo donde el cliente clásico que llega y
se presenta en recepción, representa ya menos
del 10% (Bárdela, 1996).

Observemos estos dos últimos aspectos en
detenimiento.

La Imagen de Marca

El tamaño es fundamental por la necesidad
del mismo para consolidar o crear una impor-

tante marca comercial. La importancia de la
marca es esencial en el mundo hotelero por su
identificación con aspectos como la calidad
del servicio. También por el ahorro en el cos-
te de búsqueda de información que puede su-
poner para el cliente la observada relación
entre una marca y una determinada disyunti-
va calidad precio.

La relevancia de la marca se remarca por
la posición de dominio en el panorama inter-
nacional que ejercen determinados grupos
hoteleros por la posesión de determinadas
marcas con prestigio internacional. Marcas
como Best Webstern (de Best Webstern
International) con 307.738 habitaciones en el
2000, Holiday Inn Hotels & Resorts (de Six
Continents) con 290.166 habitaciones en el
2000, Days Inn (de Cendant Corp), con
162.129 habitaciones en el mismo año, o Ma-
rriott Hotels & Resorts Suites (de Marriott
International) con 149.200 habitaciones en el
2000 (Hotels, 2001).

En este entorno, las organizaciones espa-
ñolas se encuentran un tanto retrasadas. Por
ejemplo sólo el grupo Cendant cuenta con
Days Inn, Super 8 Motéis, y Ramada, cada
uno de los cuales posee más de 100.000 habi-
taciones. En cambio, la primera marca espa-
ñola, Riu, ocupa el puesto 21 con 49.611 ha-
bitaciones, y la primera marca de Sol Meliá,
«Meliá», ocupa el puesto 39 a nivel interna-
cional con 25.324 hoteles (Hotels, 2001).

La necesidad de las marcas identificativas es
esencial para las cadenas españolas para com-
petir, además de entre sí, con grupos internacio-
nales como Accor (con enseñas como Ibis, Fór-
mula I, Novotel o Sofitel), Hilton, Hyatt, Le
Meridien (con marcas como los Ritz de Madrid
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y Barcelona), Marriott, Six Continentes (con
marcas como Holiday Inn o Intercontinetal), o
Westin, que ya están presentes en las capitales
europeas y algunas ciudades españolas ejer-
ciendo una competencia directa.

Dada la importancia de las marcas para
afrontar un futuro inmediato de crecimiento y
de competencia global, los principales gru-
pos hoteleros españoles, encabezados NH y
Sol Meliá o Barceló, han acometido reciente-
mente procesos de redefinición de sus políti-
cas de marcas, creando una o varias marcas
con las que competir en el mercado hotelero
europeo (1). Empero, el tamaño de éstas es
todavía insuficiente.

La Tecnología

Otra razón principal por la que las compa-
ñías hoteleras inciden en la importancia de los
procesos de concentración está derivada de los
altos costes de ser eficientes tecnológicamente.
Como apunta Peter Kline (presidente y director
general de Bristol Hotels, el mayor franquicia-
do de Six Continents): «Tú no puedes ser com-
petitivo si no distribuyes tus costes tecnológi-
cos». «Las economías de escala de franquiciar
más de 500.000 habitaciones permite a Cen-
dant hacer cosas tales como proveer mejores
sistemas de gestión a sus hoteles a un descuento
del 50%», señala Eric Pfeffer, presidente y di-
rector general de la división de hoteles de Cen-
dant. «La tecnología nos está permitiendo ser
más productivos», manifiesta, «podemos real-
mente acelerar los beneficios con estas siner-
gias» (Hotels, 1999).

Este aspecto también es observado por al-
guno de nuestros grupos hoteleros (2), empe-

ro, de nuevo el tamaño puede ser un obstácu-
lo para su desarrollo futuro.

11.2.2. La importancia del tamaño
individual de la empresa

A lo largo de la historia ha existido un
amplio montante de literatura que ha incidi-
do en la importancia del tamaño de la orga-
nización como aspecto crucial par la com-
petitividad de la empresa. No obstante, en
los últimos años han surgido nuevas condi-
ciones que han propiciado una amplia críti-
ca a la inflexibilidad de las grandes organi-
zaciones y a la validez de su modelo de
competencia. Entre éstas destacar el proce-
so de crecimiento y diversificación de la
demanda, el cambio tecnológico con sus
nuevas exigencias y posibilidades deriva-
dos de sistemas de producción flexible, o el
desarrollo de los enfoques teóricos que en-
fatizan en los recursos y capacidades de las
organizaciones.

Autores como Karnoe et al. (1999), o in-
cluso el propio Michael Porter, han destacado
que no existe un modo único de organización
que permita mantenerse competitivo en un
mundo globalizado. Es más, atendiendo a Sa-
las (1992, 1993), el modelo cooperativo de
empresa, asentado en estructuras flexibles y
descentralizadas, puede ser más eficaz que el
de las grandes empresas en situaciones donde
la importancia de los activos intangibles es
fundamental. Situación como puede ser la del
sector hotelero.

Este hecho ha cristalizado a su vez en el
surgimiento de determinadas formas organi-
zacionales:
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a) En primer lugar las grandes empresas,
tanto integradas verticalmente como
con estructuras multidivisionales, han
manifestado las ventajas de la externa-
lización y reespecialización en ciertas
actividades nucleares para sustentar sus
ventajas competitivas, buscando en el
mercado el resto de tareas o procesos.
Con este planteamiento, las empresas
obtiene una reducción de costes fijos,
una ganancia de flexibilidad externa, y
capacidad de adaptación, descansando
en la red de PYME dependiente de las
empresas por relaciones de subcontra-
tación u otras formas contractuales.
Entre los diversos modelos organizati-
vos de este tipo, Camisón (2002) señala
el neofordismo, basado en la subcontra-
tación de capacidad, el postfordismo,
asentado en la subcontratación de espe-
cialidad o cocontratación y la organiza-
ción reticular la cual, basada en la cuali-
ficación y flexibilidad contractual, se
sintetiza en la frase «VW pone la casa y
los proveedores los muebles».

b) Han surgido a su vez innovaciones or-
ganizativas ajenas a la órbita de la gran
empresa, entre las que destacan: 1) los
modelos constituidos sobre estrategias
de cooperación y alianzas estratégicas,
que en el sector hotelero tienen su ex-
ponente máximo en las asociaciones
de hoteles independientes; y 2) los mo-
delos flexibles de organización basa-
dos en las redes interempresariales lo-
calizados en espacios singulares deno-
minados como distritos industriales
(distritos turísticos o destinos turísti-
cos en nuestro caso) o sistemas pro-
ductivos locales.

c) Aparte de estos modelos, continúa vi-
gente el esquema organizativo de las
PYME especializadas independientes,
las cuales al centrarse en determinados
nichos de mercado evitan la confronta-
ción directa con la gran empresa.
Empero, este modelo, como el de las
empresas sin estrategia alguna parece
que está experimentando una pérdida
de posición competitiva.

Tras esta observación, nosotros plantea-
mos que el tamaño sigue siendo un hecho
crucial par la competencia de ciertas empre-
sas, y más tras los procesos de globalización
de las economías. Empero, debemos cambiar
el punto de análisis desde el tamaño indivi-
dual de las organizaciones, que nosotros tam-
bién criticamos en la mayoría de los casos, al
tamaño de la «red cooperativa», que enmar-
caría los modelos relatados en a y b. Aten-
diendo a las aportaciones de Coviello y Ma-
culen (1999), el desempeño de las empresas
en un entorno de internacionalización puede
depender más del conjunto de relaciones que
mantienen en el seno de una red de las venta-
jas específicas de esta empresa.

Dado ello, nosotros nos vamos a enfocar
en este trabajo en la primera de estas formas
de organización, plasmado por el caso de las
cadenas españolas.

III. METODOLOGÍA

Para el desarrollo del análisis sobre el pro-
ceso de globalización de la hotelería española
hemos utilizado el conjunto de estableci-
mientos hoteleros inscritos como tales en
cada Comunidad Autónoma, concretamente
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en los respectivos registros de las Consejerías
de Turismo o departamentos competentes de
éstas. Observado este hecho, exponemos a
continuación las fuentes de información utili-
zadas para el análisis:

- Informes sobre El Sector Hotelero en
España, elaborados por la Federación
Española de Hoteles. Esta publicación,
de carácter anual, sigue un criterio de es-
tablecimientos inscritos en el registro de
Establecimientos Hoteleros, con inde-
pendencia de si se encuentran en funcio-
namiento durante todo el período anual,
lo que soslaya el efecto estacionalidad.
Hacemos constar respecto a esta publi-
cación la carencia de diversos datos re-
ferentes a los períodos 1992, 1996 y
1999, que en cierta medida pueden limi-
tar nuestro análisis.

- Informe sobre Las Cadenas Hoteleras
en España publicado por la Asociación
de Cadenas Hoteleras Españolas. Esta
fuente generalmente proporciona infor-
mes con una periodicidad bienal, ha-
biendo salido a la luz hasta la fecha los
informes de 1993, 1995, 1997 y 1999.
La actualización de dichos trabajos está
siempre referida al 1 de septiembre de
cada año.

- Hotels' Giants. Aunque la revista Hotels
tiene una publicación mensual, esta pu-
blicación de la «International Hotel &
Restaurat Association» elabora anual-
mente una base de datos en la que recoge
la evolución anual de las 300 primeras
cadenas hoteleras, y de las veinticinco
primeras asociaciones de hoteles por nú-
mero de hoteles y habitaciones. Amén de

estos datos, la publicación confecciona
también series puntuales por ejemplo de
las compañías más extendidas internacio-
nalmente, las primeras marcas mundia-
les, las compañías que franquician más
hoteles... o aspectos peculiares desarro-
llados en la industria hotelera mundial.

En el presente trabajo, en razón a los obje-
tivos de análisis, hemos utilizado el censo ho-
telero registrado en vez del censo abierto pe-
riódicamente. Las razones de este proceder se
basan en la posibilidad de desarrollar análisis
dinámicos con la visualización de series ho-
mogéneas desde 1991, y en la consistencia
con las fuentes consultadas.

IV. EFECTOS DE LA
GLOBALIZACIÓN EN LA
ESTRUCTURA DE LAS FORMAS
DE EXPLOTACIÓN HOTELERAS

Ante el cambio de las reglas de juego y la
necesidad de nuevas innovaciones organiza-
tivas para afrontar el nuevo entorno globali-
zado, nuestras empresas hoteleras han proce-
dido al desarrollo de ciertas actuaciones para
hacer frente a estas demandas. Estas actua-
ciones se pueden resumir en un conjunto de
modelos basados en la concentración que tie-
nen su mayor exponente con el desarrollo e
incremento de la cuota de mercado de las ca-
denas a nivel nacional. El hecho también se
resalta por el demostrado desarrollo de las
asociaciones de hoteles independientes, pero
esto lo dejamos para estudios posteriores.

No obstante, y como señalábamos anterior-
mente, el proceso de concentración a través de
cadenas va aparejado a otras actuaciones. En
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primer lugar la necesidad de operar a nivel
global ha llevado a las cadenas y grandes gru-
pos hoteleros a una concentración, tanto a ni-
vel nacional como internacional. Esta concen-
tración ha ido unida a una expansión interna-
cional de sus actividades, con objeto de hacer
frente a la creciente competencia de los grupos
internacionales cada vez más grandes y globa-
lizados, lo que ha repercutido en la consolida-
ción de grandes grupos hoteleros nacionales.
Dada la necesidad de aumentar la cuota de
mercado para mejorar su competitividad, los
hoteleros han procedido además a la externali-
zación de sus actividades no estratégicas, cen-
trándose propiamente en la expansión hori-
zontal del negocio hotelero, con contratos de
gestión y alquiler, y por ejemplo liberando re-
cursos propios de las actividades inmobiliarias
de sus negocios. La instrumentación de nue-
vas formas organizativas permite además una
expansión más rápida por parte de las cadenas,
basadas en redes de cooperación tanto hori-
zontal como vertical. Para atender a esta nece-
saria expansión, y dada la necesidad de recur-
sos para llevarla a cabo, los grupos hoteleros
no solo han liberado capital, mediante por
ejemplo la comentada externalización de in-
muebles, sino que además han intentado acce-
der a los mercados financieros con formulas
como la salida a bolsa o complejas operacio-
nes financieras.

Comentemos detenidamente todos estos
aspectos.

IV. 1. El incremento del peso de las
cadenas españolas

La bondad del proceso de concentración
puede remarcarse a la luz de las tendencias

observadas en la hostelería española en la úl-
tima década.

Un aspecto característico de la hotelería
española es el gran número de pequeñas y
medianas empresas familiares, altamente
vulnerables a la competencia de cadenas y al
poder de los touroperadores en un contexto
internacional cada vez más globalizado. Ante
esta situación, en la última década los hoteles
independientes se han enfrentado a una au-
téntica vorágine de crecimiento y concentra-
ción por parte de las cadenas hoteleras, en un
entorno donde también las pequeñas o menos
dinámicas cadenas han sufrido el embate de
otras cadenas más agresivas.

Los datos de la Asociación de Cadenas
Hoteleras Españolas, referidos a la participa-
ción de las cadenas hoteleras en la oferta,
pueden inducir a cierta confusión, dado que
muestran un cierto retroceso de estas cadenas
en el período 1993 a 1995 (Tabla 1). Empero,
desde entonces, y fundamentalmente en los
últimos años, se muestra un considerable au-
mento de modelos de «abanderamiento» im-
plantados por cadenas hoteleras.

La concentración de la oferta hotelera es-
pañola se aprecia en que las cadenas hotele-
ras han pasado a representar el 27% de esta-
blecimientos en 1999, frente al 19,7% de
1993, absorbiendo en 1999 el 48,1% de la
capacidad de alojamiento en habitaciones y
casi un 50% de la capacidad de acogida en
camas, con incrementos de más de 10 puntos
de participación en ambos desde 1993. Su
principal presencia está en el segmento de
categoría alta y lujo, donde absorben en am-
bos alrededor de un 70% de la oferta de pla-
zas hoteleras, con fuertes incrementos de
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casi 15 puntos en la tasa de participación de
los hoteles de 4 estrellas desde 1993. El do-
minio del segmento medio (3 estrellas) es
menos, aunque su crecimiento es igualmen-
te importante. En el otro extremo, destaca la
continua disminución de oferta de habita-
ciones y camas ofrecidas por hoteles de 1 es-
trella en el último bienio, y la fuerte dismi-
nución en la participación de hoteles de 1 es-
trella desde 1993. A ello unimos el hecho de
que no existan cadenas hoteleras que agru-
pen de manera significativa a los hostales y
pensiones.

El aumento de la cuota de oferta en ma-
nos de cadenas ha ido acompañado con el
crecimiento de su cuota de mercado (Tabla
2). El aumento de la demanda absorbida por
establecimientos integrados en cadenas es
del 45,4% en clientes y del 31,0 en pernoc-
taciones entre 1993 y 1999, con crecimien-
to de cuota de 12,9 y 11,6 puntos respecti-
vamente. La cuota de mercado, medida por
ambos indicadores, está cercana ya al 45%
del mercado hotelero español global, mien-
tras en hoteles de cinco estrellas la cuota
ronda el 60%, con un incremento en térmi-
nos absolutos del 61,8% en clientes y del
53,8% en pernoctaciones. Empero, debe-
mos destacar la caída en la cuota de merca-
do de las cadenas en los hoteles de tres y
cuatro estrellas en el último bienio, que im-
plica una caída absoluta en el período total
considerado, a pesar de un leve incremento
continuado en el período 1993-97. Este
dato además se da amén del importante in-
cremento de la oferta en ambos segmentos
de mercado. No obstante, los datos sólo son
en términos relativos, dado que la ocupa-
ción en hoteles de tres estrellas aumenta en
un 42,4% y un 26,9%, y en los de cuatro es-

trellas en un 48,7% y un 37,2% en clientes y
pernoctaciones respectivamente.

IV.2. La situación de las cadenas
españolas y su proceso de
integración

La Tabla 3 recoge las principales cadenas
hoteleras españolas en función del número de
habitaciones que ofrecen en el territorio na-
cional sin computar los establecimientos ho-
teleros que dichas cadenas poseen o gestio-
nan en otros países.

Además de las quince cadenas hoteleras que
aparecen en el cuadro existen hasta un total de
172 censadas, con una gran diferencia de tama-
ños entre ellas. La cadena hotelera más impor-
tante tanto en términos de número de hoteles
como de habitaciones o de camas es el grupo
Sol-Meliá, que representa unas cifras que do-
blan el valor de la cadena que ocupa el segundo
lugar, Riu Hotels, y más si cabe tras añadirle los
porcentajes de Hoteles Tryp, con la que recien-
temente se ha fusionado. En el lado más reduci-
do se situaría Cantur, cadena que posee 103 ha-
bitaciones distribuidas en tres hoteles.

La observación de la Tabla 4 nos muestra
el peso que representan las principales cade-
nas españolas a nivel internacional, lo cual
nos da una imagen del tamaño y poder de las
mismas en un mundo globalizado. En ella po-
demos observar cómo 11 de nuestras cadenas
se encuentran en el último año 2000 entre las
300 mayores agrupaciones a nivel internacio-
nal. Además, vislumbramos cómo las princi-
pales cadenas españolas, amén del grupo
Husa, han ido ganando cuota de mercado a lo
largo de la década.
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Empero, el tamaño relativo de nuestras
cadenas españolas a nivel internacional es
muy reducido, ya que nuestra primera cade-
na, Sol Meliá, ocupa el número undécimo a
nivel mundial, representando solamente
poco más de un 15% del número de habita-
ciones del primer grupo internacional, el
grupo Cendant Corp, y ello, pese a la adqui-
sición en el último año del grupo Tryp hote-
les. A su vez, nuestra segunda y tercera ca-
dena, Riu y Barceló, ya se han integrado en
las redes de varios touroperadores europeos;
y la siguiente, NH, apenas representa el 4%
del tamaño del grupo estadounidense Cen-
dant.

La importancia del tamaño en el modelo
de competencia de las cadenas españolas
puede observarse en los movimientos corpo-
rativos de los principales grupos hoteleros
nacionales que están siguiendo un proceso
parejo al de sus homólogos internacionales.
Ejemplo de ello es la integración de Tryp ho-
teles en el grupo Sol-Meliá (3), proceso al
que puede seguir la posibilidad de nuevas
compras de cadenas, la negociación con pro-
pietarios de hoteles individuales en Londres,
o la búsqueda de oportunidades para incorpo-
rar establecimientos en París, Berlín y Franc-
fort, como señalan algunos directivos de la
cadena (4).

Desarrollando otras actuaciones, podemos
observar cómo nuestro segundo grupo hote-
lero internacional a lo largo de la década (ver
Tabla 4), Riu Hoteles, que ocupaba el puesto
37 con 21.779 habitaciones en 80 hoteles en
1999, consolida ya a nivel internacional con
el grupo alemán TUI Group (del grupo ale-
mán Preussag) en el último año (Hotels,
2001).

Movimientos importantes de nuestras ca-
denas en el último bienio han sido también la
expansión de Barceló, quien, tras la venta en
el 2000 de la división de viajes a First Choice
a cambio de la quinta parte del capital de la
operadora, procedió a comprar 16 hoteles en
Estados Unidos a Wyndham International
Hotels, operación a la que le sigue la reciente
compra a finales de marzo del presente año
2002 la norteamericana Grest Line (5).

Otras cadenas como el grupo Occidental o
NH también han seguido una vía de creci-
miento externo. En el caso de Occidental con
la compra de las 24 propiedades del caribeño
Allegro Resorts. Si observamos a NH, la ca-
dena adquirió 64 hoteles de Krasnapolsky
Hotels en julio del 2000, y su importante
marca «Golden Tulip», con la que gana im-
portante presencia en el Benelux (Hotels,
2001).

De entre los procesos de concentración de
nuestros principales grupos hoteleros cree-
mos conveniente resaltar el importante creci-
miento de NH hoteles en la segunda mitad de
la década pasada, en la cual ha pasado del
puesto 75 a nivel internacional en 1995 al 39
en el último ejercicio. A la incorporación de
Krasnaposky Hotels por el grupo, que le ha
abierto las puertas en Holanda y Bélgica,
abría que añadir un acuerdo con Joly en Ita-
lia, uno de los mayores mercados de Europa,
y la negociación desarrollada actualmente
para la compra de la alemana Astron, cadena
especializada en hoteles de ciudad y con pre-
sencia en Alemania, Austria, Suiza, y Sud-
áfrica operación que convertiría a NH en un
grupo multinacional con más de doscientos
hoteles en diecisiete países, y en una de las
primeras cadenas europeas de hoteles para
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hombres de negocios, con fuerte expansión
en el centro y sur de Europa, según datos del
diario Expansión (6).

Obviamente todos estos procesos naciona-
les de concentración han tenido su reflejo en
actuaciones parejas por parte de los grupos
internacionales. Entre las últimas actuacio-
nes a nivel internacional destaca la compra
por parte de Hilton International de la cadena
sueca Scandic Hotels por 978,33 millones de
euros en abril del año pasado, la venta por
parte del grupo británico Compass (que en
1995 se hizo con Forte Hoteles) de sus em-
presas Posthouse, Heritage y Le Méridien, a
los grupos Six Continents, MacDonald Ho-
tels y Nomura, o la compra por parte de Six
Continents de la cadena norteamericana Bris-
tol Hotels & Resorts (Hotels, 2001). A su
vez, Six Continents estudió la adquisición del
grupo estadounidense Wyndham Internatio-
nal, y FeldCor Logding Trust anunció en
abril una oferta de 2.700 millones de dólares
por MeriStar Hospitality Corporation. Sin
embargo el proceso de concentración inter-
nacional parece estar todavía en sus albores,
y por ejemplo PricewaterhouseCoopers pre-
dice una auténtica carrera de adquisiciones
en el sector para 2002.

Debemos observar que los grandes grupos
turísticos mundiales están enzarzados en una
dura pugna por alcanzar el liderazgo en Euro-
pa, a raíz sobre todo de la expansión realizada
por las cadenas norteamericanas en el viejo
continente tras haber consolidado sus redes
en Asia y América Latina y dada la satura-
ción del mercado estadounidense. Las juga-
das estratégicas se han sucedido de manera
continua, alterando radicalmente el equili-
brio de poder en la actividad. 8 de las prime-

ras corporaciones hoteleras mundiales en
2000 son estadounidenses, y sus vías de ex-
pansión están puestas ya en el desarrollo de
mercados internacionales. Por ejemplo, me-
nos de 100 de los 5.978 hoteles que tenía
Cendant en 1998 estaban fuera de América,
montante que esperaba incrementar un 25%
en 1999 (Hotels, 1999). «Hace diez años te-
níamos 15 hoteles fuera de USA», señalaba
Jim Sullivan, vicepresidente ejecutivo de
Marriott International, «el próximo año, es-
peramos tener 300». Adquisiciones europeas
como Le Méridien en el último año sólo re-
presentan la punta de lanza «nosotros somos
asesores de 21 transacciones pendientes sólo
en Europa» manifiesta Bjora Hanson, presi-
dente mundial del área hotelera de Pricewa-
terhouseCoopers (Hotels, 2000).

IV.3. Proceso de internacionalización
de las cadenas españolas

Además de los procesos de concentración,
debemos observar la expansión de los grupos
hoteleros españoles, cuyo conocimiento del
sector y su bien hacer le han abierto las puer-
tas de mercados exteriores (tabla 5)

La gran expansión internacional de las ca-
denas nacionales se produce en la década de
los noventa. Fruto de ello es que no sólo el
número de hoteles en el extranjero se ha tri-
plicado en el período 93-99, sino que el nú-
mero de cadenas que han iniciado la aventura
internacional también se ha duplicado en es-
tos 6 años. Esta situación se apuntala además
porque la mitad de las cadenas reducen su
presencia exterior a menos de tres hoteles,
hecho que puede implicar el inicio de una
mayor expansión en los años venideros. Por
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Tabla 5
Implantación internacional de las cadenas hoteleras españolas 1993-99 (1)

Cadenas

Grupo Sol-Meliá
Hoteles Barceló
Riu Hoteles
Occidental Hoteles
Iberostart
I.F.A. Hoteles
Tryp Hoteles
Siva Hoteles
Confortel
Hotetur
Hoteles Husa
Fiesta Hoteles

TOTAL

1993 (1)

N.°
hoteles

35
14
3

25

7
2

104

N.*
Países

15
5
1

10

5
1

25

1995(1)

N.°
hoteles

59
15
5

32
3

3

6
2

131

N."
Países

19
6
3
9
2

1

4
1

26

1997 (1)

N."
hoteles

108
17
9

34
6

13
8

9

18
4

232

N."
Países

23
7
3

12
3
4
2

1

5
1

33

1999(1)

N."
hoteles

132
31
27
16
16
14
10
8
7
7
5
4

296

N.'
Países

26
9
8
5
5
4
2
4
1
2
2
1

34

(1) Los datos están actualizados a fecha 1 de septiembre de cada año.
Fuente: Asociación de Cadenas Hoteleras Españolas.

ejemplo, podríamos compara los datos de la
Tabla 5 de la cadena Hotetur con la reciente
publicación de una noticia (González, 2001)
que señala que la susodicha cadena acaba de
incorporar 5 nuevos establecimientos en Mé-
xico, bajo contratos de gestión, con los cuales
la cadena suma ya 16 hoteles repartidos entre
Cuba, República Dominicana y México, o la
anteriormente comentada expansión de NH,
que en 1999 no aparece ni en la tabla. No obs-
tante, la expansión no está exenta de proble-
mas, entre ellos problemas políticos (7).

Ramón Rodríguez (2001) señala que esta
expansión internacional permite a las cade-
nas españolas aplicar en otros países la expe-
riencia desarrollada en España y sus conoci-
mientos de gestión y del mercado al que se di-
rige, obteniendo a su vez ventajas derivadas
de: disminuir los costes medios de produc-
ción y comercialización; posibilidad de ex-

traer sinergias o economías de gestión, que
inciden en la obtención de mayores rentas,
consecuencia de la integración vertical de las
operaciones de alojamiento con las de comer-
cialización o receptivo en el destino de los tu-
ristas; diversificación de destinos y tempora-
da turística y alcance de mayor tamaño, que
permiten reducir riesgos de fluctuaciones de
demanda; diversificación y ampliación de la
procedencia de la demanda, que permite a su
vez una menor dependencia de los agentes
mayoristas europeos, afectando a la posición
relativa en el mercado y a la capacidad de ne-
gociación frente a ellos; y dotación a las em-
presas de un aprendizaje acumulado que les
puede llevar a comprometer mayores recur-
sos en el proceso. No obstante, debemos re-
marcar el pequeño tamaño y falta de imagen
de marca general de las cadenas hoteleras,
que les puede obstaculizar para la obtención
de las citadas ventajas competitivas, por su
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desventaja frente a otras compañías foráneas
en la obtención real de economías y sinergias
asociadas a estos procesos.

Para obviar la debilidad de su tamaño, gru-
pos como Sol Meliá, NH y Barceló prevén
fuertes tasas de expansión en los próximos
años, con crecimientos que pueden oscilar
entre el 25% y el 100% en el próximo trienio.
Gran parte del desarrollo de estas cadenas se
prevé que se concentre en España, empero,
las tres cadenas también prevén crecer fuerte-
mente en el exterior, especialmente en el Ca-
ribe, América Latina y Europa.

Además, ese crecimiento pretende ser he-
terogéneo, afectando tanto a los hoteles de
ciudad como a los puramente vacacionales,
aunque concentrándose en las categorías más
altas de la gama, cuatro y cinco estrellas (8).

Con esta heterogeneidad se intenta evitar
la debilidad intrínseca del modelo de expan-
sión internacional de los grupos españoles,
que, de acuerdo con Ramón Rodríguez
(2001), se orienta en más de un 90% al mer-
cado de sol y playa canalizado a través del
operador turístico (9).

Así podemos observar últimamente un
giro estratégico por parte de las cadenas espa-
ñolas, las cuales están intentando ocupar es-
pacios distintos, fundamentalmente en Euro-
pa. Muestra de ello es la comentada expan-
sión del grupo Barceló en Estados Unidos, o
la de NH en el negocio urbano europeo, con
la absorción de varios hoteles e implantación
de acuerdos para su expansión en países
como Holanda, Bélgica, Alemania o Italia.
Política parecida está emprendiendo la cade-
na AC, que en la primera quincena de diciem-

bre ha abierto ya un hotel en Lucca, en el
2002 contará con otro en Genova y tiene fir-
mados los proyectos para doce estableci-
mientos más en Italia que entrarán en funcio-
namiento para 2003 en ciudades como Roma,
Venecia, Bolonia, Padua, o Livorno (10).

IV.4 Cambios en las formas de
explotación

Atendiendo a Camisón (1991), hoy en día
el éxito de la empresa en establecer acuerdos
de cooperación para una amplia variedad de
iniciativas conjuntas da la definición y medida
de su poder de mercado. Ello es así, atendien-
do a dicho autor, debido a que la cooperación
ayuda a reunir el conocimiento necesario para
elaborar los componentes complejos que re-
quieren los productos demandados por la
clientela. El intenso proceso de reestructura-
ción que está viviendo la hotelería española
supone una reestructuración implícita, necesa-
ria para adaptarse al nuevo entorno competiti-
vo. En una era de gigantismo en la hotelería
mundial, provocado por las dificultades com-
petitivas de los hoteles independientes y las
pequeñas cadenas poco eficaces, el modelo de
red inspirado por los grandes grupos interna-
cionales parece imponerse.

La estructura de propiedad de la hotelería
española influye claramente en las estructu-
ras de explotación de los establecimientos
hoteleros durante la década de los noventa
(tabla 6), donde el predominio de la estructu-
ra en propiedad es todavía claro, aunque en
tasas decrecientes desde 1993. El desliza-
miento hacia nuevas estructuras de explota-
ción está ligado a la creciente disociación de
los negocios inmobiliario y hotelero. Como
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Tabla 6
Modelos de gestión o estructuras de explotación en el sector hotelero,

1991-2000
(% sobre total de hoteles)

Formas de explotación

En propiedad
En arrendamiento
En contrato de gestión
En franquicia
Otros

1991

66,6
24,9

7,4
0,4
0,7

1993

67,2
23,9

7,4
0,5
1,0

1994

64,1
19,2
13,9
0,5
2,3

1995

61,1
19,0
16,3

1,7
1,9

1997

59,7
19,4
17,3

1,8
1,8

1998

58,4
20,1
18,1

1,6
1,8

2000

59,2
19,7
19,3
0,7
1,1

Fuente: Federación Española de Hoteles.

señala el vicepresidente de inversión en
España de la consultora hotelera Jones Lang
Lasalle Hotels, Jordi Frijola, «la tendencia
actual del mercado es separar el activo inmo-
biliario y la gestión del establecimien-
to» (11). Este nuevo modelo encamina el ne-
gocio hotelero hacia el encuentro de un hotel
independiente que quiera traspasar su gestión
a una cadena, o a convencer a inversores in-
mobiliarios para que construyan un nuevo
hotel y lo cedan en gestión, a cambio de ro-
yalties.

De las dos opciones citadas para la pene-
tración en el mercado español, la captación
de hoteles independientes o de pequeñas-me-
dianas cadenas nacionales, o la formalización
de acuerdo de cooperación con inversores,
Horvath (1996: IV) creía a mediados de la dé-
cada, que la segunda, el concierto de alianzas
entre grupos inmobiliarios españoles y cade-
nas internacionales será la que más éxito y
continuidad tendrá en el futuro. Los datos pa-
recen darle la razón, y así hemos visto cómo,
junto a las grandes inmobiliarias, los peque-
ños propietarios de solares situados en capi-

tales de provincias también han accedido al
negocio hotelero, lo que ha propiciado la apa-
rición de nuevos hoteles en ciudades hasta
ahora inéditas para los grandes grupos hote-
leros. Esta incorporación de pequeños inver-
sores se está materializando a través de la
constitución de empresas conjuntas en las
que un socio aporta el solar, y gestiona la
consecución de las licencias para construir el
establecimiento y el otro socio se encarga de
parte de la inversión y de la gestión del hotel.

También existe la fórmula del alquiler
puro, en la que el inversor inmobiliario aporta
el solar y parte de la inversión para construir el
edificio y el socio hotelero lo alquila a cambio
de un rendimiento. Esta fórmula está siendo
usada con profusión por cadenas como NH,
Sol Meliá o la misma Accor, que mantienen
proyectos fuertes de crecimiento en hoteles si-
tuados en capitales de provincias.

Empero, debemos remarcar que, las aso-
ciaciones se están materializando tanto con
grupos inmobiliarios españoles y pequeños
grupos hoteleros independientes, como tam-
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bien con fondos de inversión europeos y
grandes cadenas. Atendiendo de nuevo a Jor-
di Frijola, responsable de estudios de la con-
sultora Jones Lang LaSalle Hotels, las cade-
nas hoteleras europeas están cada vez más
dispuestas a realizar contratos de alquiler de
edificios para tener un mejor acceso a los in-
versores institucionales y sus fondos.

Incidiendo de nuevo en los datos de la
tabla 6, observamos que, si bien es cierto que
los hoteles en propiedad han disminuido su
participación a lo largo de la década, en el úl-
timo bienio sin embargo la tendencia decre-
ciente de estos no ha continuado, cuestión
que parece ser debida al intenso crecimiento
de pequeños establecimientos dirigidos al tu-
rismo de interior. No obstante, esta situación
parece coyuntural, dado que los datos tam-
bién traslucen que el mayor crecimiento to-
davía se ha producido en los contratos de ges-
tión o «management», característicos de los
procesos de «abanderamiento» implantados
por las cadenas, así como el moderado des-
censo de los contratos de arrendamiento,
también impulsados en gran medida por las
propias cadenas. Dado esto, el proceso de
crecimiento de los hoteles en propiedad ha
crecido en su participación casi exclusiva-
mente frente a los contratos de franquicias.
Por otra parte, el capítulo de Otros también
ha experimentado un descenso de casi el 40%
en el bienio 1998-2000.

IV.5. Estrategias de expansión
mediante la utilización de
diferentes tipos de contratos

El cambio de estrategia de crecimiento,
desde el crecimiento interno basado en los

recursos propios hacia la alianza, es una
pauta estratégica cada vez más común en
las grandes cadenas internacionales y espa-
ñolas. En la actualidad, una gran parte de
las 20 mayores cadenas hoteleras mundia-
les son compañías casi puras de gestión ho-
telera, sin apenas riesgo inmobiliario. En
España, Sol-Meliá, Husa, NH y Occidental
han seguido este modelo de manera cre-
ciente.

Sol Meliá, NH y Barceló, han diseñado
por ejemplo planes para crecer fuertemente
en los próximos tres años aprovechando la
pujanza del negocio turístico. Estos tres
grupos prevén en sus planes incorporar
nuevos establecimientos, pero centrándose
primero en el alquiler, en los contratos de
gestión en segundo lugar, y finalmente, en
la inversión directa para construir o com-
prar hoteles.

Por ejemplo, y atendiendo a diversas noti-
cias de prensa, en la actualidad la actividad
inmobiliaria de grupo NH sólo constituye
poco más del 6% sus ingresos y su EBITDA
Según datos del diario expansión, tras diver-
sas actuaciones y relaciones con algunas in-
mobiliarias, NH prevé incorporar 9.751 nue-
vas habitaciones hasta el 2003, de las que
4.719 (48,13%) será en propiedad, 4.223 en
alquiler, y 809 en gestión (12).

En relación a otras cadenas, por ejemplo
Barceló Hotels incorporó dos nuevos estable-
cimientos en Filipinas y Panamá a principios
del año pasado, ambos con contratos de ges-
tión (13). Por otra parte, Sol Meliá ha recibi-
do propuestas de cadenas familiares en Ale-
mania para que la empresa española coja en
gestión sus establecimientos (14).
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Aparte de las grandes cadenas, las peque-
ñas han tomado el mismo proceso, por ejem-
plo, en los últimos años se ha visto cómo pe-
queñas cadenas españolas como Celuisma,
Cotursa, Vista Sol y Princess hotels se han
implantado en el Caribe mediante contratos
de gestión, aprovechando en este caso el he-
cho de que las grandes cadenas españolas han
iniciado un proceso de reordenación de sus
activos hoteleros en la zona, lo que ha gene-
rado oportunidades para estas cadenas de me-
nor envergadura (15).

En otro orden de cosas, otras asociaciones
muy diversas también están produciéndose.
Por ejemplo, el grupo Sol Meliá se ha asocia-
do con entidades muy dispares en el desarro-
llo de hoteles o zonas turísticas, adoptando el
papel de socio industrial en los proyec-
tos (16).

Amén de los contratos de gestión y alqui-
ler, debemos destacar a nivel internacional el
desarrollo que están alcanzando las franqui-
cias por parte de las grandes cadenas. Ejem-
plo de su importancia internacional es que en
1998 las dos mayores corporaciones hotele-
ras mundiales tenían franquiciadas 6.258 y
2.563 de sus 6.315 y 2.886 hoteles respecti-
vamente, mientras que el cuarto grupo mun-
dial, en esos momentos Choice Hotels Inter-
national, franquiciaba la totalidad de sus
4.248 establecimientos (Hotels, 2000).

Los contratos de franquicia, de mucha ma-
yor implantación tanto en Estados Unidos
como en Europa, no están cuajando en el sec-
tor español. Muestra de ello es que si bien en
el año 1995 tuvieron un fuerte crecimiento,
que se prolongó levemente hasta 1997, desde
entonces la tendencia cambió, y en el bienio

1998-2000 han experimentado una rotunda
caída, disminuyendo su participación más de
un 56%, volviendo casi así a niveles de 1993.
Ya a mediados de la década, Horvath (1996:
IV) predice un crecimiento lento de la fórmu-
la de la franquicia en nuestro país. Empero, él
mismo sostiene que será la más aceptada a
largo plazo como casi única estrategia de su-
pervivencia para los hoteleros independien-
tes.

Nosotros apoyamos el hecho de que esta
fórmula no debemos desecharla en un futuro,
dado que es una de las formas de expansión
más utilizada por las cadenas internacionales,
y entre ellas las estadounidenses; es más, lo
que más favorece a las compañías estadouni-
denses en su competitividad, y cuando habla-
mos de ranking de hoteles por tamaño, es el
hecho de que el crecimiento más rápido de las
cadenas está ocurriendo a través de franqui-
cias y contratos de gestión, segmentos ambos
dominados por estas marcas norteamericanas
y que les lleva a conformarse como cadenas
cada vez más poderosas (Hotels, 1999).
Como añade Eric Pfeffer, presidente y direc-
tor general de la división de hoteles de Cen-
dant, «las franquicias en Europa están en su
infancia», y «ciertamente no va a seguir así»
(Hotels, 1999).

Finalmente destacar que el crecimiento de
la estrechez de relaciones parece producirse
tanto en sentido horizontal, como hemos se-
ñalado, como vertical, y muestra de ellos son
los acuerdos de cooperación de Sol Meliá con
Iberia para la creación de Viva Tours, una de
las principales agencias mayoristas españo-
las en la actualidad, la comentada integración
de cadenas españolas con redes de touropera-
dores europeos, o la utilización de las nuevas
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tecnologías. A este respecto, Sol Melía creó
Meliá Viajes, que es una agencia multicanal,
no sólo online. Como apunta Sebastián Esca-
rrer, vicepresidente de Sol Meliá, «La idea es
seguir apoyando y sacando todo el jugo a Me-
liá Viajes, tanto de manera individual como
con nuevos socios».

IV.6. La captación de recursos para
financiar el crecimiento

En un marco de necesaria expansión y ne-
cesidad de disminución del endeudamiento
para reducir riesgos de nuevas experiencias,
son varias las empresas hoteleras que han ins-
trumentado complejas operaciones financie-
ras para la captación de recursos. Ejemplo de
este hecho ha sido la entrada en Bolsa de va-
rias empresas del sector, desde que el 2 de ju-
lio de 1996 Sol Meliá decidiera esta fórmula
como modo de financiar su crecimiento (17).
A Sol Meliá se unieron otras empresas turísti-
cas en su salida a Bolsa (18), y NH hoteles,
en este caso motivada sobre todo por la nece-
sidad de liquidez de su accionista Cofir (19).
La presencia en bolsa del sector también se
ha situado de forma indirecta, como por
ejemplo mediante la cotización de las socie-
dades inmobiliarias Eurobuilding (20) y Me-
tro vacesa (21).

Esta nueva estructura jurídica, caracteri-
zada básicamente por la separación entre la
propiedad y la dirección, se ha manifestado
especialmente adecuada para amparar el de-
sarrollo de actividades de las formas organi-
zativas multidivisionales, dentro del modelo
de la gran empresa (Chandler, 1977:
131-134). La división de funciones entre ac-
cionistas y directivos comporta ventajas

como el incremento de la capacidad de finan-
ciación, eliminando los límites a la obtención
de capital que sufren las empresas individua-
les (Fama y Jensen, 1983a,b; 1985), así como
otros referentes a la eficiencia en la toma de
decisiones o la diversificación de riesgos
para los accionistas.

Aunque las aventuras bursátiles de los gru-
pos hoteleros tienen su punto flaco en la esta-
cionalidad, alta volatilidad del sector, el im-
pacto que pueden tener acciones como los ata-
ques del 11 de septiembre u otros hechos
puntuales en la cotización de las empre-
sas (22), o la necesidad de políticas específi-
cas, entre las que incluye mayor difusión de
información para atender a los accionistas
mantener el valor o evitar OPAS hostiles por
parte de otros grupos más poderosos (23), los
resultados pretendidos de estas acciones se
han conseguido. Muestra de ello es que la ins-
trumentación de esta acción ha permitido la
obtención de recursos necesarios para la ex-
pansión de estas cadenas. A este respecto cabe
señalar el incremento importante de inversio-
nes en su accionariado por parte de diversos
organismos como bancos (24), fondos de in-
versión, u otros muchos, que han visto en el
sector una fuente de importante crecimiento
de beneficios a medio y corto plazo (25).

Dado el éxito de estos planteamientos, y
pese a los bajos momentos actuales de los
mercados financieros, otros importantes gru-
pos hoteleros parecen seguir el mismo cami-
no. Es el caso del grupo Occidental, que está
reestructurando la cadena para preparar su
entrada en el mercado bursátil, o la cadena
AC, que además de incluir a diversas entida-
des en su accionariado mantiene también su
vocación bursátil (26).
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V. CONCLUSIONES

El presente trabajo ha intentado observar
el impacto del proceso de globalización en el
sector hotelero español, y cómo las cadenas
españolas han intentado responder al nuevo
marco competitivo.

En primer lugar hemos observado el nue-
vo marco de competencia que surge tras la
globalización de la economía, y la necesidad
de las empresas de pensar globalmente para
hacer frente al nuevo proceso.

El proceso de globalización implica una
crisis del modelo de competencia de las gran-
des empresas nacionales que basaban su com-
petitividad en su dimensión, precisamente por
su escasez de tamaño a nivel internacional.
Además, el incremento de la importancia de
los intangibles en la empresa, y los mayores
requerimientos de la demanda han incidido en
la mayor importancia competitiva de la flexi-
bilidad frente al tamaño, y a la necesidad de un
cambio en el punto de referencia del tamaño,
desde una consideración interna empresarial
hacia una progresiva atención a la dimensión
global de la red de empresas con las que la or-
ganización establece relaciones.

No obstante, el tamaño, bajo estas nuevas
coordenadas, sigue siendo importante, por
razones tales como la importancia de la ima-
gen de marca a nivel internacional, la necesi-
dad de distribución de los costes de innova-
ción, u otros aspectos también esenciales
como las economías de escala y alcance, las
curvas de aprendizaje o el poder negociador
frente a individuos o empresas.

Dada esta importancia, hemos observado
cómo el modelo de éxito implementado por

las cadenas ha cobrado una mayor importan-
cia en el panorama hotelero español.

Centrándonos en el desarrollo de estas ca-
denas, hemos percibido ciertas políticas que
ellas han desarrollado para mejorar y afirmar
sus ventajas competitivas en un mundo glo-
balizado.

En primer lugar, las cadenas se han perca-
tado de su escaso tamaño relativo para afron-
tar una competencia global siguiendo su mo-
delo de competencia anterior, hecho que les
ha incitado a una profundización en sus pro-
cesos de crecimiento. Esta evolución se ha
observado con los procesos de concentración
y expansión internacional de estas cadenas.

Además, las propias cadenas han observa-
do la importancia de los modelos de red, así
como la necesidad de potenciar los recursos y
capacidades nucleares de su negocio. Ello se
ha traducido en varias actuaciones: 1) una ex-
ternalización de las actividades no nucleares,
como pueden ser aquellas relacionadas con
los activos inmobiliarios; 2) el intento de in-
crementar el tamaño de sus redes, mediante
un intensivo crecimiento a base contratos
fundamentalmente de gestión y de alquiler;
3) una intensa búsqueda de recursos para fi-
nanciar su expansión, recursos obtenidos tan-
to del desprendimiento de ciertos activos y
actividades, como de la apertura de su capi-
tal, tanto hacia mercados financieros como
mediante la entrada en el mismo de diversas
entidades o fondos de inversión.

Amén de todos estos desarrollos, existen
ciertos puntos de debilidad que pueden afec-
tar a nuestros grupos hoteleros.

La primera cuestión surge por su todavía re-
lativa escasa dimensión para competir interna-
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cionalmente. A ello se añade su escasa expan-
sión vía contratos de franquicia, contratos de
éxito para la catapulta de los principales grupos
internacionales. Mencionar también la carencia
de grupos hoteleros nacionales en ciertos seg-
mentos de mercado, como son los segmentos
inferiores o negocios de sol y playa, o la excesi-
va concentración de su implantación interna-
cional, aspectos que acentúan su riesgo y esta-
cionalidad. Finalmente señalar la incipiente
pero muy rápida entrada de grupos internacio-
nales en el hasta ahora casi cautivo mercado es-
pañol, hecho que puede erosionar los cimientos
de su expansión y competencia futura.

Con todo este trabajo hemos de remarcar
la preponderancia de los modelos reticulares
como modelos de competencia de éxito en el
panorama hotelero español. No obstante, so-
mos conscientes de la importancia del estu-
dio de las asociaciones de hoteles indepen-
dientes para apuntalar este hecho, aspecto
que dejamos para posteriores estudios.

A su vez, debemos reflexionar también so-
bre el demostrado importante papel que juegan
las actividades desarrolladas por las PYME en
la economía internacional (Reynolds, 1997), y
la importancia de considerar dentro de las nue-
vas perspectivas de internacionalización, amén
de la perspectiva de redes, las consideraciones
basada en las capacidades organizativas (Flor
Peris, 2001). Con esta perspectiva, diversos au-
tores enfatizarían en el análisis del contenido de
los recursos y capacidades innatos de la empre-
sa, y en especial su saber hacer, para explicar
aspectos tanto relacionados con los procesos de
internacionalización (Andersen, 1997), como
más directamente con el propio desempeño
empresarial (Hamel y Prahalad, 1989; Grant,
1991).

Resaltar además el exclusivo énfasis de
este documento en ciertos mecanismos para
incrementar el tamaño de estas redes. Dado
ello, consideramos además fundamental la
necesidad de profundizar en el estudio de es-
tas redes para observar, aparte del tamaño de
las mismas, los puntos clave de éxito en ellas
(la calidad de las redes, o los aspectos de cali-
dad dentro de las redes), así como en los pro-
cesos que ayudan a establecer tanto las mejo-
res conexiones como los mejores contratos o
relaciones con esas conexiones para aprove-
char al máximo el modelo reticular.
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NOTAS

(1) Por ejemplo Sol Meliá eliminó la mitad de
sus enseñas el año pasado, hasta dejarlas reducidas a
tan sólo cuatro: Meliá, Tryp, Sol y Paradisus. Barceló
parece optar por BC para el desarrollo de sus hoteles
de ciudad; y por ejemplo, NH ha optado por la marca
única en todos sus establecimientos, y así, a principios
de 2002 ha cambiado el nombre de todos aquellos es-
tablecimientos de Europa Central y en México que aún
no habían adoptado la marca del grupo. Excepción
hace esta marca de los establecimientos de la franqui-
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cia Golden Tulip World Wide, que no están gestiona-
dos por NH Hoteles y que mantienen la marca Golden
Tulip por su reconocido prestigio en el Benelux.

(2) Por ejemplo, la propia cadena NH señala
cómo la integración del Grupo ha dado un gran paso
con la unificación del sistema GDS (Global Distribu-
tion System) para todos los países en los que opera la
cadena «El sistema unificado y homologado de GDS
implicará que, a partir del 1 de enero, los hoteles de la
cadena que se incorporan al nuevo sistema tendrán
nuevos códigos para las agencias de viajes y líneas aé-
reas que trabajan con NH Hoteles en los distintos paí-
ses», añaden fuentes de la empresa. Según las fuentes
de NH, «además de poder realizar reservas online para
cualquier establecimiento de la cadena, la unificación
del sistema tecnológico permitirá a la compañía contar
con una base de datos única mundial, muy útil para las
acciones de micro-marketing a nivel local, así como
obtener la disponibilidad en tiempo real (seamless) de
todos los hoteles que la cadena tiene en 17 países del
mundo». Asimismo, facilitará en gran medida el con-
trol, las decisiones de gestión y reporting de la compa-
ñía, añaden en la cadena.

(3) Aunque los ex directivos de Tryp crean la
cadena High Tech Hotels & Resorts inmediatamente.

(4) (Cinco Días, 28/05/01).

(5) Cadena que tiene su epicentro de actuacio-
nes en el estado de Columbia.

(6) No obstante, y según fuentes del mismo dia-
rio, este crecimiento no ha sido pasado por alto por
las cadenas internacionales, y recientemente existen
rumores de intento de compra de NH por parte de Six
Continents, la segunda enseña mundial, la cual pare-
ce no haberse decidido todavía por esta cadena o por
Starwoods. A este respecto, Gabriele Burgio asegu-
raba recientemente que aunque no ha habido ningún
contacto con la compañía británica, no niega que NH
sería un buen candidato par Six Continents: «todavía
hay muchos grupos controlados por familias y no hay
demasiados candidatos para este tipo de operacio-
nes», explicó el directivo italiano.

(7) Debemos destacar en este caso los problemas
que tiene Sol Meliá para su desarrollo en Estados Uni-
dos, a raíz de la ley Helms-Burton que penaliza a em-
presas que operan con propiedades expropiadas en
Cuba, como es el caso de la cadena Mallorquína, que
cuenta con 20 hoteles en la isla (Cinco Días, 17/05/01).

(8) (Cinco Días, 12/04/01).

(9) En este contexto, el Caribe es además el
principal polo de atracción de las inversiones turísti-
cas españolas en el exterior, destacando la República
Dominicana y Cuba, que aglutinan conjuntamente el
22% del número de hoteles fuera de España. Actual-
mente, el grupo Sol-Meliá es la cadena hotelera espa-
ñola con mayor proyección internacional, gracias a
sus inversiones en Europa, Latinoamérica y Extremo
oriente, siendo un referente de primer orden en el Ca-
ribe y América del Sur. La cadena mallorquína Riu
Hotels, Husa, Barceló e Iberostar (filial hotelera del
grupo Viajes Iberia) han afianzado también su pre-
sencia en este último mercado.

(10) AC, cadena urbana creada por Antonio Ca-
talán (antiguo máximo ejecutivo de NH), cuenta con
27 hoteles operativos en España, mientras que planea
un desarrollo de más de 100 hoteles en los próximos
años tanto en España como en Italia y Portugal (Ga-
ceta de los Negocios, 24/12/01).

(11) (Cinco Días, 20/12/01).

(12) Sin embargo, la distribución geográfica es
distinta, porque mientras en España el 25% de las ha-
bitaciones será en propiedad, el 40% en alquiler, y el
35% en gestión, en países menos desarrollados como
Portugal y Latinoamérica el 100% prevé ser en pro-
piedad, mientras en contra en Suiza el 100% de las
nuevas habitaciones será en alquiler.

(13) (Cinco Días, 28/03/01).

(14) El director de Marketing de la empresa con-
trolada por la familia Escarrer indicó el año anterior,
que tras la apertura en Roma de Meliá Roma Aurelia,
diversos propietarios de hoteles han visto en Sol Meliá
una oportunidad para que la cadena se quede con la ges-
tión, y «se han recibido diversas propuestas» para im-
plantar la marca en gestión en otras ciudades, y tomar la
gestión como lo ha hecho también con el Meliá White
House de Londres (Expansión, 20/11/00).

(15) Por ejemplo, la cadena tarraconense Prin-
cess se hizo con la gestión del antiguo Hotel Meliá
Bavaro, cuando Sol Meliá decidió desprenderse del
establecimiento al considerarse suficientemente im-
plantada en la zona. No obstante, otras como Hoteles
Mac han optado por la propiedad, comprando por
ejemplo esta última el antiguo Hotel Bavaro Grand a
Allegro Resort, cadena absorbida por Occidental ho-
teles como apuntamos previamente.

(16) Muestra de ello es el desarrollo que prevé
llevar a cabo en una nueva zona turística en Cuba, en
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un proyecto con la sociedad pública cubana Cubana-
can, el grupo Inversiones Hoteleras Bahía del Duque,
dos entidades financieras y varios empresarios indi-
viduales; o la apertura de negociaciones con el fondo
de inversión norteamericano Strategic Hotel Capital.

(17) Sol-Meliá ha mantenido en estos años una
agitada evolución bursátil, entre las que destaca la se-
gregación, y posterior absorción en julio del 2001 de
Meliá Inversiones Americanas (MÍA), una empresa
que incluía las inversiones iberoamericanas con obje-
to de intentar disminuir los riesgos de la matriz
(Invertía, 11/07/01), y cuya segregación ha aportado
nuevos accionistas a la matriz. No obstante la evolu-
ción del valor ha sido bastante exitosa, excepción he-
cha de aspectos temporales como el impacto en la ac-
ción de los atentados de las Torres Gemelas de Nueva
York.

(18) Empresas como Telepizza en el sector res-
tauración, Amadeus como central de reservas, o la re-
cientemente privatizada Iberia.

(19) Actualmente, tanto Sol-Meliá como NH, for-
man parte del selectivo Ibex 35, que agrupa las 35 ma-
yores empresas españolas cotizadas en bolsa. Por otra
parte, NH cotiza en las Bolsas de Madrid y Amsterdan,
en el Euronext, y es miembro del Stoxx Europe 600, y
recientemente ha recibido en Francia el premio Hérmes
al mejor valor financiero del turismo mundial, premio
concedido por un jurado de analistas financieros inde-
pendientes bajo el patrocinio de MKG Consulting, «por
ser la compañía con mayor potencial de crecimiento»,
según fuentes del Grupo (Invertía, 16/11/01).

(20) Relacionada con NH y recientemente inte-
grada en ella.

(21) Sociedad esta última que juega ya un papel
destacado con acuerdos de cooperación importantes
con Holiday Inn y Occidental.

(22) Por ejemplo Dubrule, fundador y copresi-
dente de Accor, manifiesta que su compañía ha expe-
rimentado un descenso del 50% en bolsa tras los aten-
tados de Nueva York, señalando que esta caída «está
justificada porque el turismo no puede aceptar la in-
seguridad», aunque expone que la crisis acabará en el
segundo trimestre de 2002 (Expansión, 1/12/01). Se-
bastián Escarrer, vicepresidente de Sol Meliá añadía
meses después de los atentados que «está claro que
todo el sector turístico está severamente penalizado
[en bolsa], para mí en exceso, por los acontecimien-
tos del pasado 11 de septiembre» (Cinco Días,
22/12/01). No obstante, aunque la bolsa ha recogido

la crisis del sector tras los atentados, se puede obser-
var la relativa recuperación del valor en bolsa de Sol
Meliá y NH tras el brusco descenso que siguió a los
atentados (Expansión, 20/12/01).

(23) Por ejemplo, NH se comprometió en junio
ante sus accionistas a implantar un plan de opciones
sobre acciones, de carácter progresivo en función de
responsabilidades, para retribuir a sus empleados
(Expansión, 03/04/01). Por otra parte, Sol Meliá ma-
nifiesta diversas políticas de reparto de dividendos y
amortización del fondo de comercio generado por la
compra de Tryp (Invertía, 10/07/01), o pide permiso
para emitir bonos convertibles y ampliar el capital
con exclusión del derecho de suscripción preferente
para los actuales socios, para poder sufragar compras
y reestructurar su deuda (Cinco Días, 28/05/01), ac-
ciones todas ellas motivadas por la dependencia del
mercado bursátil.

(24) Por ejemplo, la Caja de Ahorros del Medite-
rráneo (CAM) se ha convertido recientemente en accio-
nista de referencia de Sol Meliá, con la adquisición del
3% de su capital: «La firme apuesta que está llevando la
CAM para el desarrollo de la industria turística, tanto a
nivel nacional como más allá de nuestras fronteras, ha
sido el principal motivo que nos ha conducido a iniciar
esta nueva etapa de colaboración, cuyos resultados esta-
mos seguros de que serán más que positivos para ambas
compañías», afirmó el presidente de Sol Meliá Gabriel
Escarrer (Expansión, 20/12/01).

(25) Las tasas de rentabilidad que se están regis-
trando en el negocio hotelero están favoreciendo la
llegada a ese negocio de grupos empresariales e in-
versores institucionales hasta ahora ajenos al turis-
mo, atraídos por unas rentabilidades crecientes que
van del 7% al 11%, según asegura el principal directi-
vo de un grupo inmobiliario especializado en la hote-
lería (Cinco Días, 12/04/01).

(26) Por ejemplo la cadena AC esta experimen-
tando una importante expansión de la mano de Anto-
nio Catalán, a través de AC Hoteles, S.A., reciente
sociedad anónima participada por el propio Catalán,
amén de por el fondo 3 i, SCH, y otros minoritarios.
Esta empresa realiza una expansión de modo orgáni-
co, en casos con el 100% de la propiedad de los hote-
les, aunque en otros la comparte con socios, general-
mente los propietarios del solar. De ella cuelgan a su
vez diferentes sociedades que se van creando para los
hoteles que se incorporan a la red {La Gaceta de los
Negocios, 24/12/01).
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