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EL PROCESO DE GLOBALIZACION DE LA INDUSTRIA HOTELERA
ESPANOLA: UNA VISION RETROSPECTIVA DE LAS CADENAS
ESPANOLAS EN LA DECADA DE LOS NOVENTA

Fernando Garrigés Simoén * y Yeamduan Narangajavana **

Resumen. El desarrollo de la indusiria hotelera en los altimos afios ha venido condicionado por las nuevas reglas de juego impuesias por el
proceso de globalizacion de las economias. Ante el nuevo entomo las empresas han debido instrumentar innovaciones organizativas para hacer
frente a la nueva situacidn.

En este trabajo analizamos el modelo desarrollado por 1as cadenas hoteleras espafiolas, que se ha conformado como uno de los procesos mas
relevantes en €l panorama hotelero espaiiol. En ¢l documento consideramos el proceso de concentracion hotelera en Espafia, que ha venido acom-
pafiado de |a internacionalizacion de las empresas, la externalizacion de actividades no nucleares, la bisgueda de nuevas vias de expansion, asi
coma la implementacidn de sofisticados mecanismos financieros para financiar la expansion.

El articulo remarca la preponderancia de 1oz modelos «de reds v cooperacion interempresarial en el nuevo marco, v 1a necesidad por parte de
|la mayoria de las empresas de profundizar en su desarrollo para alcanzar una ventaja sostenible.
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Absiract. The development of the nowadays hospitality indusiry is been influenced by the economy globalisation process. In this siteation,
the enterprizes have been forced to develop new organizational structures 10 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 implememation of so-
phisticated financial mechanisms to support the enterprises expansion.

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

Key words: globalization, hospitality chains, cooperation.

I. INTRODUCCION

El desarrollo de la industria hotelera en la
ultima década ha estado caracterizado por la
necesidad por parte de las empresas de enca-
rar la creciente globalizacion de los negocios,
desregulacion de las industrias y mercados,
privatizacion de activos publicos, y avances
tecnologicos revolucionarios.

El proceso de globalizacion ha dominado
¢l mundo de los negocios en los Gltimos afios.
El mismo se ha conformado como una ten-

dencia en la mayoria 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 mas, 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 articulo es observar la
importancia del proceso de globalizacién y
como éste ha afectado a la industria hotele-
ra en la ultima década del siglo XX, centrin-
donos en el desarrollo de las cadenas espa-
folas.

El documento esti estructurado en cuatro
apartados, a los que se une este epigrafe in-
troductorio. En el capitulo segundo se analiza
el concepto e importancia de la globalizacién
y las medidas para afrontarla. A este andlisis
le sigue un apartado metodologico, donde se
relatan nuestras fuentes de informacion. El
trabajo continia con un intento de observa-
cion de los efectos de la globalizacion en la
estructura de las formas de explotacion hote-
lera en nuestro pais. El estudio finaliza con la
enumeracion de conclusiones relativas a los
efectos de la globalizacion en la industria ho-
telera espariola, sugiriendo varias recomen-
daciones.

Il. EL PROCESO
DE GLOBALIZACION

II.1. Concepto e importancia

El concepto de globalizacidén esta deriva-
do de una ampliacién del concepto de inter-
nacionalizacion, el cual se relata como el pro-
ceso de ofrecer en el extranjero los productos
y servicios de una compania (Ansoff, 1988).
La relacion entre ambos conceptos queda de
manifiesto con las aportaciones de autores
como Welch y Loustarinen (1988), quienes
consideran la internacionalizacién de la em-
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presa como el proceso de implicacion cre-
ciente en las operaciones internacionales; o
las de Calof y Beamish (1995: 116), quienes
relatan la internacionalizacion 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 globalizacion, apa-
rejadas con las variadas definiciones de ne-
gocios: aproximaciones basadas en la econo-
mia, en la organizacion, y con base estratégi-
ca (Floyd, 2001).

Podriamos apuntar en primer lugar a una
vision econdmica. Atendiendo a las palabras
de Hitt (2000: 9), «la globalizacion esta ca-
racterizada por la liberalizacion de econo-
mias en desarrollo y mercados emergentes,
nuevas reglas y alianzas econdmicas, y las
crecientes interdependencias de economias
nacionales, junto con un desarrollo economi-
co mundial». Harvey ef al. (2000: 647) nos
sefalan la necesidad de atender a ciertos con-
ductores basicos de este proceso: (1) una sig-
nificante transferencia de tecnologia entre
paises; (2) un incremento de la movilidad
global de capital y gente asociada a la libera-
lizacién de las regulaciones del comercio; (3)
la promocion de bloques de comercio inte-
grados regionalmente que estimulan el co-
mercio y cooperacion entre paises; (4) el de-
clive de los costes globales de comunicacion
transporte y computacionales; (5) el rapido
crecimiento de economias/empresas intensi-
vas en conocimiento y advenimiento de co-
mercio electronico global a través del uso de
Internet; y (6) la creciente importancia de
economias emergentes y en transicidn para
atender a nuevos requerimientos de consumi-
dores y mercados de negocios del futuro.
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Porter (1990) sugirié 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 mas glo-
bal, y, como remarca Floyd (2001), en este
marco es necesarios que las empresas maxi-
micen las ventajas de propiedad y localiza-
cion internacional en una escala global para
competir de forma exitosa, vy mds si cabe
cuando el proceso de globalizacion y el libre
movimiento de trabajo y capital ha facilitado
la accesibilidad del proceso.

Centrindonos en una perspectiva mas or-
ganizativa, una empresa global es definida
como aquella que obtiene recursos tales
como capital o trabajo desde un ambito 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 ademas se apoya por la conformacion de
una prolifica literatura que ha investigado la
relacion entre el grado de internacionaliza-
cién o globalizacion de las empresas y el de-
sempefio de estas (Daily er al., 2000).

La globalizacion puede instrumentalizarse
en acciones de internacionalizacion que pue-
den adoptar muy diversas formas, desde una
inversion extranjera a un compafiero interna-
cional, o simplemente mediante una pagina
web, accesible desde todo ordenador en el
planeta que tenga una conexion a Internet
(Kadd, 2001: 106). Sin embargo, una estrate-
gia global debe tener en cuenta todos los mer-
cados y operaciones de la compaiiia de forma
conjunta, viendo a éstas dentro de un marco
integrado (Harland et al., 1999). Es esencial
gue los gerentes visionen €l entorno econd-

Estudios Turisticos, n.” 152 (2002)

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

Como apunta Bonn (2001), la habilidad
para tener una perspectiva global de la orga-
nizacion y de su entorno es un elemento cru-
cial para el pensamiento estratégico. Dado
esto, la vision 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 mas importantes beneficios, incre-
mentando su nivel competitivo (Lovelock,
1999), por lo que la consideracion del proce-
so de globalizacion es vital para el devenir
empresarial.

IL.2. Medidas para afrontar
la globalizaciéon

I1.2.1. Laimportancia del tamario
¥ la concentracion
para la competitividad

En numerosas ocasiones se ha menciona-
do la necesidad de un tamafio minimo de las
empresas para afrontar el proceso de globali-
zacion con garantias de éxito El tamafio de la
empresa es una variable considerada amplia-
mente debido a su reportada relacion con as-
pectos como el desempefio de la empresa.
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Asi lo relatan trabajos clasicos como los de
Gibrat (1931) o Baumol (1959), u otros mas
recientes como los de Aragoén Correa y Cor-
don-Pozo (2000), Daily et al. (2000), o Ha-
rris (2001). Como sefiala Eric Pfeffer (en Ho-
tels, 2000), director general de la division 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 mas grande es el mejorn.
Empero, también es numeroso el nimero de
trabajos que sefialan una vision contraria al
tamaifio, enfatizando mas en la importancia

de la flexibilidad.

Gran parte de la importancia que se le atri-
buye al tamafio viene inducida por el efecto de
la globalizacion en la economia, la cual cambia
las reglas de la competencia y coloca a los pro-
cesos de concentracion como esenciales para
competir internacionalmente. En primera ins-
tancia podemos relatar la relacion entre el ta-
mafio v la internacionalizacion de las empresas.
Ello se explica por la necesidad de determina-
dos recursos minimos para abordar el complejo
proceso de internacionalizacion. A ello se une
la necesidad de un tamafno minimo para amorti-
zar determinadas inversiones en capital.

Por ejemplo, Aragon Correa, y Cor-
don-Pozo (2000), relataron la corresponden-
cia de este tamarfio con aspectos como los re-
cursos para destinar al control sobre el entor-
no o a nuevos proyectos, destacando a su vez
la relacion de esta variable con la innovacion.
Este ultimo aspecto es también remarcado
por autores como Mas Verdua (2000), quien
sefiala la relacion del tamafio con la capaci-
dad para maximizar la inversion en innova-
cion, por cuestiones como las economias de
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escala que pueden incrementar el potencial
de innovacion.

Deberiamos anadir a su vez otras fuerzas
determinantes, como son la importancia que
juega el tamafio para explotar no sélo econo-
mias de escala, sino también para mejorar ¢l
poder de negociacion (Porter, 1980, 1985),
para obtener una mejor curva de aprendizaje,
para adquirir economias de alcance o siner-
gias, o incluso para desarrollar marcas globa-
les. Como resalta Tirole (1990), la presencia
de una empresa en un mercado puede afectar
su posicion estratégica en otro si ambos mer-
cados estin relacionados, o porque las de-
mandas pueden ser interdependientes.

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

En primer lugar, en nuestro caso particu-
lar, la hoteleria de litoral espaniol necesita del
tamaiio o de un proceso de concentracion
para ganar poder de negociacion frente a los
touroperadores, grandes grupos europeos €n
general caracterizados por una actuacion casi
global en la consideracion de sus mercados.

Amén de este aspecto, en la hoteleria de
ciudad la concentracidn encuentra explica-
ciones relacionadas con la ganancia en im-
portancia relativa de las economias de escala
(ahorros en suministros, compras y gastos
comunes), la marca, los sistemas de comer-
cializacion, la fuerza financiera y tecnologi-
ca, y la capacidad para firmar alianzas con
touroperadores, compaiiias aéreas y grandes
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empresas. Todas estas ganancias estan dejan-
do en segundo término las ventajas de locali-
zacion, terreno de posibles ventajas competi-
tivas del hotelero independiente.

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

El sistema de canalizacion de las reservas es
también vital: la integracion en los CRS y ahora
en Intemet supone un coste muy alto vedado
para los hoteleros independientes e incluso para
las pequefias cadenas. La captacion de nueva
clientela es otra razon de peso: un estudio reali-
zado afios atras por la entonces cadena Tryp re-
velaba que la integracion de un hotel indepen-
diente en una cadena incrementa su clientela en
mas 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 ¢l cliente clisico que llega y
se presenta en recepcion, representa ya menos
del 10% (Barciela, 1996).

Observemos estos dos altimos aspectos en
detenimiento.

La Imagen de Marca

El tamano es fundamental por la necesidad
del mismo para consolidar o crear una impor-
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tante marca comercial. La importancia de la
marca es esencial en el mundo hotelero por su
identificacion con aspectos como la calidad
del servicio. También por el ahorro en el cos-
te de biisqueda de informacién que puede su-
poner para el cliente la observada relacion
entre una marca y una determinada disyunti-
va calidad precio.

La relevancia de la marca se remarca por
la posicién de dominio en el panorama inter-
nacional que ejercen determinados grupos
hoteleros por la posesion 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 afio, o Ma-
rriott Hotels & Resorts Suites (de Marriott
International) con 149.200 habitaciones en el
2000 (Hotels, 2001).

En este entorno, las organizaciones espa-
fiolas se encuentran un tanto retrasadas. Por
ejemplo s6lo el grupo Cendant cuenta con
Days Inn, Super 8 Motels, y Ramada, cada
uno de los cuales posee mas de 100.000 habi-
taciones. En cambio, la primera marca espa-
fiola, Riu, ocupa el puesto 21 con 49.611 ha-
bitaciones, y la primera marca de Sol Melia,
«Melian, 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 espafiolas para com-
petir, ademaés de entre si, con grupos internacio-
nales como Accor (con ensefias como Ibis, For-
mula I, Novotel o Sofitel), Hilton, Hyatt, Le
Menidien (con marcas comeo los Ritz de Madnd
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y Barcelona), Marriott, Six Continentes (con
marcas como Holiday Inn o Intercontinetal), o
Westin, que ya estin presentes en las capitales
europeas y algunas ciudades espariolas 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 espafioles, encabezados NH vy
Sol Meha o Barceld, han acometido reciente-
mente procesos de redefinicion de sus politi-
cas de marcas, creando una o varias marcas
con las que competir en €l mercado hotelero
europeo (1). Empero, €l tamafio de éstas es
todavia insuficiente.

La Tecnologia

Otra raz6n principal por la que las compa-
fiias hoteleras inciden en la importancia de los
procesos de concentracion esta derivada de los
altos costes de ser eficientes tecnologicamente.
Como apunta Peter Kline (presidente y director
general de Bristol Hotels, el mayor franquicia-
do de Six Continents): «Tt no puedes ser com-
petitivo si no distribuyes tus costes tecnologi-
cos». «Las economias de escala de franquiciar
mds de 500.000 habitaciones permite a Cen-
dant hacer cosas tales como proveer mejores
sistemas de gestion a sus hoteles a un descuento
del 50%», sefiala Eric Pfeffer, presidente y di-
rector general de la division de hoteles de Cen-
dant. «La tecnologia nos estd permitiendo ser
mas 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-
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ro, de nuevo el tamafio puede ser un obstacu-
lo para su desarrollo futuro.

[1.2.2. Laimportancia del tamafio
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 tamario de la orga-
nizacibn como aspecto crucial par la com-
petitividad de la empresa. No obstante, en
los Gltimos afios han surgido nuevas condi-
ciones que han propiciado una amplia criti-
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 diversificacion de la
demanda, el cambio tecnologico con sus
nuevas exigencias y posibilidades deriva-
dos de sistemas de produccion flexible, o el
desarrollo de los enfoques tedricos 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 Gnico de organizacion
que permita mantenerse competitivo en un
mundo globalizado. Es mas, atendiendo a Sa-
las (1992, 1993), el modelo cooperativo de
empresa, asentado en estructuras flexibles y
descentralizadas, puede ser mas eficaz que el
de las grandes empresas en situaciones donde
la importancia de los activos intangibles es
fundamental. Situacion 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-
lizacion y reespecializacion 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 reduccion de costes fijos,
una ganancia de flexibilidad externa, y
capacidad de adaptacion, descansando
en la red de PYME dependiente de las
empresas por relaciones de subcontra-
tacibn u otras formas contractuales.
Entre los diversos modelos organizati-
vos de este tipo, Camison (2002) sefiala
el neofordismeo, basado en la subcontra-
tacion de capacidad, el postfordismo,
asentado en la subcontratacion de espe-
cialidad o cocontrataci6n y la organiza-
cion reticular la cual, basada en la cuali-
ficacion 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 orbita de la gran
empresa, entre las que destacan: 1) los
modelos constituidos sobre estrategias
de cooperacion y alianzas estratégicas,
que en el sector hotelero tienen su ex-
ponente maximo en las asociaciones
de hoteles independientes; y 2) los mo-
delos flexibles de organizacion basa-
dos en las redes interempresariales lo-
calizados en espacios singulares deno-
minados como distritos industriales
(distritos turisticos o destinos turisti-
COS en nuestro caso) o sistemas pro-
ductivos locales.
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c) Aparte de estos modelos, continia vi-
gente el esquema organizativo de las
PYME especializadas independientes,
las cuales al centrarse en determinados
nichos de mercado evitan la confronta-
cién directa con la gran empresa.
Empero, este modelo, como el de las
empresas sin estrategia alguna parece
que estd experimentando una pérdida
de posicion competitiva.

Tras esta observacion, nosotros plantea-
mos que el tamafio sigue siendo un hecho
crucial par la competencia de ciertas empre-
sas, y mas tras los procesos de globalizacion
de las economias. Empero, debemos cambiar
el punto de analisis desde el tamaiio indivi-
dual de las organizaciones, que nosotros tam-
bién criticamos en la mayoria de los casos, al
tamafio de la «red cooperativa», que enmar-
caria los modelos relatados en a y b. Aten-
diendo a las aportaciones de Coviello y Ma-
culen (1999), el desempefio de las empresas
en un entorno de internacionalizacion puede
depender mas del conjunto de relaciones que
mantienen en el seno de una red de las venta-
jas especificas de esta empresa.

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

IIl. METODOLOGIA

Para el desarrollo del andlisis sobre el pro-
ceso de globalizacion de la hoteleria espariola
hemos utilizado el conjunto de estableci-
mientos hoteleros inscritos como tales en
cada Comunidad Autdnoma, concretamente
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en los respectivos registros de las Consejerias
de Turismo o departamentos competentes de
éstas. Observado este hecho, exponemos a
continuacion las fuentes de informacién utili-
zadas para el andlisis:

— Informes sobre El Sector Hotelero en
Espania, elaborados por la Federacion
Esparfiola de Hoteles. Esta publicacion,
de caracter 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 periodo anual,
lo que soslaya el efecto estacionalidad.
Hacemos constar respecto a esta publi-
cacion la carencia de diversos datos re-
ferentes a los periodos 1992, 1996 y
1999, que en cierta medida pueden limi-
tar nuestro analisis.

— Informe sobre Las Cadenas Hoteleras
en Esparia publicado por la Asociacion
de Cadenas Hoteleras Espariolas. 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 actualizacion de dichos trabajos esta
siempre referida al 1 de septiembre de
cada afio.

— Horels" Giants. Aunque la revista Horels
tiene una publicacion mensual, esta pu-
blicacion de la «lnternational Hotel &
Restaurat Association» elabora anual-
mente una base de datos en la que recoge
la evolucion anual de las 300 primeras
cadenas hoteleras, y de las veinticinco
primeras asociaciones de hoteles por ni-
mero de hoteles y habitaciones. Amén de
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estos datos, la publicacidon confecciona
también series puntuales por ejemplo de
las companias mas extendidas internacio-
nalmente, las primeras marcas mundia-
les, las compaiiias que franquician mas
hoteles... o aspectos peculiares desarro-
llados en la industria hotelera mundial.

En el presente trabajo, en razon a los obje-
tivos de andlisis, hemos utilizado el censo ho-
telero registrado en vez del censo abierto pe-
riddicamente. Las razones de este proceder se
basan en la posibilidad de desarrollar analisis
dinamicos con la visualizacién de series ho-
mogéneas desde 1991, y en la consistencia
con las fuentes consultadas.

IV. EFECTOS DE LA
GLOBALIZACION EN LA
ESTRUCTURA DE LAS FORMAS
DE EXPLOTACION 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 concentracion 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 sefialabamos anterior-

mente, ¢l proceso de concentracion 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 concentracion, tanto a ni-
vel nacional como internacional. Esta concen-
tracion ha ido unida a una expansién interna-
cional de sus actividades, con objeto de hacer
frente a la creciente competencia de los grupos
internacionales cada vez mas grandes y globa-
lizados, lo que ha repercutido en la consolida-
cion de grandes grupos hoteleros nacionales.
Dada la necesidad de aumentar la cuota de
mercado para mejorar su competitividad, los
hoteleros han procedido ademas a la externali-
zacion de sus actividades no estratégicas, cen-
trandose propiamente en la expansion hori-
zontal del negocio hotelero, con contratos de
gestion y alquiler, y por ejemplo liberando re-
cursos propios de las actividades inmobiliarias
de sus negocios. La instrumentacién de nue-
vas formas organizativas permite ademéas una
expansion mas rapida por parte de las cadenas,
basadas en redes de cooperacion tanto hori-
zontal como vertical. Para atender a esta nece-
saria expansion, y dada la necesidad de recur-
sos para |levarla a cabo, los grupos hoteleros
no solo han liberado capital, mediante por
ejemplo la comentada externalizacion de in-
muebles, sino que ademas 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. Elincremento del peso de las

cadenas espaiolas

La bondad del proceso de concentracion
puede remarcarse a la luz de las tendencias
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observadas en la hosteleria espaiiola en la al-
tima década.

Un aspecto caracteristico de la hoteleria
espafiola es el gran nimero de pequefias y
medianas empresas familiares, altamente
vulnerables a la competencia de cadenas vy al
poder de los touroperadores en un contexto
internacional cada vez mds globalizado. Ante
esta situacion, en la Gltima década los hoteles
independientes se han enfrentado a una au-
téntica voragine de crecimiento y concentra-
cion por parte de las cadenas hoteleras, en un
entorno donde también las pequefias 0 menos
dinamicas cadenas han sufrido el embate de
otras cadenas mas agresivas.

Los datos de la Asociacion de Cadenas
Hoteleras Espafiolas, referidos a la participa-
cion de las cadenas hoteleras en la oferta,
pueden inducir a cierta confusion, dado que
muestran un cierto retroceso de estas cadenas
en el periodo 1993 a 1995 (Tabla 1). Empero,
desde entonces, y fundamentalmente en los
ultimos afios, se muestra un considerable au-
mento de modelos de «abanderamientos im-
plantados por cadenas hoteleras.

La concentracion de la oferta hotelera es-
pariola 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 mas de 10 puntos
de participacion en ambos desde 1993. Su
principal presencia esta en el segmento de
categoria alta v 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 participacion de
los hoteles de 4 estrellas desde 1993, El do-
minio del segmento medio (3 estrellas) es
menos, aungue su crecimiento es igualmen-
te importante. En el otro extremo, destaca la
continua disminucion de oferta de habita-
ciones y camas ofrecidas por hoteles de 1 es-
trella en el altimo bienio, y la fuerte dismi-
nucion en la participacion 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 acompafado con el
crecimiento de su cuota de mercado (Tabla
2). Elaumento 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, estid cercana ya al 45%
del mercado hotelero espaiiol 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 caida en la cuota de merca-
do de las cadenas en los hoteles de tres y
cuatro estrellas en el Gltimo bienio, que im-
plica una caida absoluta en el periodo total
considerado, a pesar de un leve incremento
continuado en el periodo 1993-97. Este
dato ademas se da amén del importante in-
cremento de la oferta en ambos segmentos
de mercado. No obstante, los datos sélo son
en términos relativos, dado que la ocupa-
cion en hoteles de tres estrellas aumenta en
un 42,4% y un 26,9%, y en los de cuatro es-
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trellas enun 48,7% yun 37,2% en clientes y
pernoctaciones respectivamente.

IV.2. La situacion de las cadenas
espaiiolas y su proceso de
integracion

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

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

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

La importancia del tamafio en el modelo
de competencia de las cadenas espaiiolas
puede observarse en los movimientos corpo-
rativos de los principales grupos hoteleros
nacionales que estin siguiendo un proceso
parejo al de sus homoélogos internacionales.
Ejemplo de ello es la integracion de Tryp ho-
teles en el grupo Sol-Melia (3), proceso al
que puede seguir la posibilidad de nuevas
compras de cadenas, la negociacion con pro-
pietarios de hoteles individuales en Londres,
o la bisqueda de oportunidades para incorpo-
rar establecimientos en Paris, Berlin y Franc-
fort, como sefialan algunos directivos de la
cadena (4).

Desarrollando otras actuaciones, podemos
observar como 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 alemén TUI Group (del grupo ale-
man Preussag) en el ultimo afio (Horels,
2001).

Movimientos importantes de nuestras ca-
denas en el Gltimo bienio han sido también la
expansion de Barcelo, quien, tras la venta en
el 2000 de la division de viajes a First Choice
a cambio de la quinta parte del capital de la
operadora, procedié a comprar 16 hoteles en
Estados Unidos a Wyndham International
Hotels, operacion a la que le sigue la reciente
compra a finales de marzo del presente afio
2002 la norteamericana Grest Line (5).

Otras cadenas como el grupo Occidental o
NH también han seguido una via de creci-
miento externo. En el caso de Occidental con
la compra de las 24 propiedades del caribefio
Allegro Resorts. Si observamos a NH, la ca-
dena adquirid6 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 concentracion 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 dltimo ejercicio. A la incorporacion de
Krasnaposky Hotels por el grupo, que le ha
abierto las puertas en Holanda y Bélgica,
abria que afiadir un acuerdo con Joly en Ita-
lia, uno de los mayores mercados de Europa,
y la negociacion 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-
africa operacion que convertiria a NH en un
grupo multinacional con mas de doscientos
hoteles en diecisiete paises, y en una de las
primeras cadenas europeas de hoteles para
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hombres de negocios, con fuerte expansion
en el centro y sur de Europa, segiin datos del
diario Expansion (6).

Obviamente todos estos procesos naciona-
les de concentracion han tenido su reflejo en
actuaciones parejas por parte de los grupos
internacionales. Entre las Gltimas 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 afio pasado, la venta por
parte del grupo britinico 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 estudié la adquisicion del
grupo estadounidense Wyndham Internatio-
nal, y FeldCor Logding Trust anuncié en
abril una oferta de 2.700 millones de délares
por MeriStar Hospitality Corporation. Sin
embargo el proceso de concentracion inter-
nacional parece estar todavia 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
turisticos mundiales estan enzarzados en una
dura pugna por alcanzar el liderazgo en Euro-
pa, araiz sobre todo de la expansion realizada
por las cadenas norteamericanas en el viejo
continente tras haber consolidado sus redes
en Asia y América Latina y dada la satura-
cion 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-

Estudios Turisticos, n." 152 (2002)

ras corporaciones hoteleras mundiales en
2000 son estadounidenses, y sus vias de ex-
pansion estin puestas ya en el desarrollo de
mercados internacionales. Por ¢jemplo, me-
nos de 100 de los 5978 hoteles que tenia
Cendant en 1998 estaban fuera de América,
montante que esperaba incrementar un 25%
en 1999 (Hotels, 1999). «Hace diez afios te-
niamos 15 hoteles fuera de USA», sefialaba
Jim Sullivan, vicepresidente ejecutivo de
Marriott International, «el proximo afio, es-
peramos tener 300». Adquisiciones europeas
como Le Mérndien en el altimo afio solo re-
presentan la punta de lanza «nosotros somos
asesores de 21 transacciones pendientes s6lo
en Europa» manifiesta Bjorn Hanson, presi-
dente mundial del 4rea hotelera de Pricewa-
terhouseCoopers (Hotels, 2000).

IV.3. Proceso de internacionalizacion
de las cadenas espaiiolas

Ademas de los procesos de concentracion,
debemos observar la expansion de los grupos
hoteleros espaiioles, cuyo conocimiento del
sector y su bien hacer le han abierto las puer-
tas de mercados exteriores (tabla 5)

La gran expansion internacional de las ca-
denas nacionales se produce en la década de
los noventa. Fruto de ello es que no solo el
numero de hoteles en el extranjero se ha tri-
plicado en el periodo 93-99, sino que el nu-
mero de cadenas que han iniciado la aventura
internacional también se ha duplicado en es-
tos 6 afios. Esta situacion se apuntala ademds
porque la mitad de las cadenas reducen su
presencia exterior a menos de tres hoteles,
hecho que puede implicar el inicio de una
mayor expansion en los afios venideros. Por
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Tabla 5
Implantacion internacional de las cadenas hoteleras espaiolas 1993-99 (1)
1993 (1) 1995 (1) 1997 (1) 1999) |

Cadenas N* N.* N* N N.* N.* N.* N.*

hoteles Paises hoteles Paises hoteles Paises hoteles Paises
Grupo Sol-Melis 15 15 59 19 108 23 132 26
Hoteles Barceld 14 5 15 6 17 7 3 9
Riu Hoteles 3 1 5 3 9 3 27 8
Orecidental Hoteles 25 {1} 3z 9 34 12 [ 5
Iberostart - : 3 2 3 3 16 5
I.F.A. Hoteles ~ - - - 13 4 14 4
Tryp Hoteles B = - = 2 2 10 2
Siva Hoteles — - - — - — # 4
Confortel - 3 1 g 1 7 1
Hotetur - - —- — - — 7 2
Hoteles Husa 7 5 i 4 1% 5 5 2
Fiesta Hoteles 2 1 2 1 4 1 4 1
TOTAL 104 15 131 26 232 33 296 M

{1} Los datos estan actualizados a fecha | de septiembre de cada afo.

Fuente: Asociacion de Cadenas Hoteleras Espafiolas,

ejemplo, podriamos compara los datos de la
Tabla 5 de la cadena Hotetur con la reciente
publicacion de una noticia (Gonzalez, 2001)
que sefiala que la susodicha cadena acaba de
incorporar 5 nuevos establecimientos en Mé-
xico, bajo contratos de gestion, con los cuales
la cadena suma ya 16 hoteles repartidos entre
Cuba, Republica Dominicana y México, o la
anteriormente comentada expansion de NH,
que en 1999 no aparece ni en la tabla. No obs-
tante, la expansion no estd exenta de proble-
mas, entre ellos problemas politicos (7).

Ramoén Rodriguez (2001) sefiala que esta
expansion internacional permite a las cade-
nas espafiolas aplicar en otros paises la expe-
riencia desarrollada en Espafia y sus conoci-
mientos de gestion y del mercado al que se di-
rige, obteniendo a su vez ventajas derivadas
de: disminuir los costes medios de produc-
cidn y comercializacién; posibilidad de ex-
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traer sinergias o economias de gestion, que
inciden en la obtencion de mayores rentas,
consecuencia de la integracion vertical de las
operaciones de alojamiento con las de comer-
cializacion o receptivo en el destino de los tu-
ristas; diversificacion de destinos y tempora-
da turistica y alcance de mayor tamafio, que
permiten reducir riesgos de fluctuaciones de
demanda; diversificacion y ampliacion de la
procedencia de la demanda, que permite a su
vez una menor dependencia de los agentes
mayoristas europeos, afectando a la posicion
relativa en el mercado y a la capacidad de ne-
gociacion frente a ellos; y dotacion 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 pequefio tamafio y falta de imagen
de marca general de las cadenas hoteleras,
que les puede obstaculizar para la obtencion
de las citadas ventajas competitivas, por su
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desventaja frente a otras compaiiias foraneas
en la obtencion real de economias y sinergias
asociadas a estos procesos.

Para obviar la debilidad de su tamafio, gru-
pos como Sol Melia, NH y Barceld prevén
fuertes tasas de expansién en los proximos
afios, con crecimientos que pueden oscilar
entre el 25% y el 100% en el préximo trienio.
Gran parte del desarrollo de estas cadenas se
prevé que se concentre en Espaiia, empero,
las tres cadenas también prevén crecer fuerte-
mente en el exterior, especialmente en el Ca-
ribe, América Latina y Europa.

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

Con esta heterogeneidad se intenta evitar
la debilidad intrinseca del modelo de expan-
sion internacional de los grupos espafioles,
que, de acuerdo con Ramdn Rodriguez
(2001), se orienta en mas de un 90% al mer-
cado de sol y playa canalizado a través del
operador turistico (9).

Asi podemos observar ultimamente un
giro estratégico por parte de las cadenas espa-
fiolas, las cuales estan intentando ocupar es-
pacios distintos, fundamentalmente en Euro-
pa. Muestra de ello es la comentada expan-
516n del grupo Barcel6 en Estados Unidos, o
la de NH en el negocio urbano europeo, con
la absorcion de varios hoteles e implantacion
de acuerdos para su expansion en paises
como Holanda, Bélgica, Alemania o Italia.
Politica parecida esti emprendiendo la cade-
na AC, que en la primera quincena de diciem-
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bre ha abierto ya un hotel en Lucca, en el
2002 contara con otro en Génova y tiene fir-
mados los proyectos para doce estableci-
mientos mas en [talia que entrardn en funcio-
namiento para 2003 en ciudades como Roma,
Venecia, Bolonia, Padua, o Livorno (10).

IV.4 Cambios en las formas de
explotacion

Atendiendo a Camison (1991), hoy en dia
el éxito de la empresa en establecer acuerdos
de cooperacion para una amplia variedad de
iniciativas conjuntas da la definicion y medida
de su poder de mercado. Ello es asi, atendien-
do a dicho autor, debido a que la cooperacion
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-
cién que estd viviendo la hoteleria espafiola
supone una reestructuracion implicita, necesa-
ria para adaptarse al nuevo entorno competiti-
vo. En una era de gigantismo en la hoteleria
mundial, provocado por las dificultades com-
petitivas de los hoteles independientes y las
pequeifias cadenas poco eficaces, el modelo de
red inspirado por los grandes grupos interna-
cionales parece imponerse.

La estructura de propiedad de la hoteleria
espaifiola influye claramente en las estructu-
ras de explotacion de los establecimientos
hoteleros durante la década de los noventa
(tabla 6), donde el predominio de la estructu-
ra en propiedad es todavia claro, aungque en
tasas decrecientes desde 1993. El desliza-
miento hacia nuevas estructuras de explota-
cion estd ligado a la creciente disociaciéon de
los negocios inmobiliario y hotelero. Como
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Tabla 6
Modelos de gestion o estructuras de explotacién en el sector hotelero,
1991-2000
(% sobre total de hoteles)

Formas de explotacién 1991 1993 1994 1995 1997 1998 2000
En propiedad 66,6 67,2 64,1 61,1 59,7 58,4 59,2
En arrendamiento 24,9 239 9.2 19,0 19.4 20,1 19,7
En contrato de gestion 7.4 74 3,9 16,3 17,3 18,1 19,3
En franquicia 04 0,5 0.5 1.7 1% 1,6 0,7 |
Otros 0,7 1,0 2,3 1.9 1.8 1,8 Lo

Fuente: Federacion Espaniola de Hoteles.

senala el vicepresidente de inversion en
Espaifia de la consultora hotelera Jones Lang
Lasalle Hotels, Jordi Frijola, «la tendencia
actual del mercado es separar el activo inmo-
biliario y la gestion del establecimien-
tow (11). Este nuevo modelo encamina el ne-
gocio hotelero hacia el encuentro de un hotel
independiente que quiera traspasar su gestion
a una cadena, 0 a convencer a inversores in-
mobiliarios para que construyan un nuevo
hotel y lo cedan en gestion, a cambio de ro-
yalties.

De las dos opciones citadas para la pene-
tracion en el mercado espafiol, la captacion
de hoteles independientes o de pequefias-me-
dianas cadenas nacionales, o la formalizacion
de acuerdo de cooperacién con inversores,
Horvath (1996: IV) creia a mediados de la dé-
cada, que la segunda, el concierto de alianzas
entre grupos inmobiliarios espafoles y cade-
nas internacionales serd la que mas éxito y
continuidad tendra en el futuro. Los datos pa-
recen darle la razon, y asi hemos visto como,
junto a las grandes inmobiliarias, los peque-
fios propietarios de solares situados en capi-

tales de provincias también han accedido al
negocio hotelero, lo que ha propiciado la apa-
ricion de nuevos hoteles en ciudades hasta
ahora inéditas para los grandes grupos hote-
leros. Esta incorporacion de pequefios inver-
sores se estd materializando a través de la
constitucion de empresas conjuntas en las
que un socio aporta el solar, y gestiona la
consecucion de las licencias para construir el
establecimiento y el otro socio se encarga de
parte de la inversion y de la gestion del hotel.

También existe la formula del alquiler
puro, en la que el inversor inmobiliario aporta
el solar y parte de la inversion para construir el
edificio y el socio hotelero lo alquila a cambio
de un rendimiento. Esta formula esta siendo
usada con profusion por cadenas como NH,
Sol Melid 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 estin materializando tanto con
grupos inmobiliarios espafioles y pequefios
grupos hoteleros independientes, como tam-
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bién con fondos de inversion 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 estin cada vez mas
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
participacion a lo largo de la década, en el 11l-
timo bienio sin embargo la tendencia decre-
ciente de estos no ha continuado, cuestion
que parece ser debida al intenso crecimiento
de pequertios establecimientos dirigidos al tu-
rismo de interior. No obstante, esta situacidn
parece coyuntural, dado que los datos tam-
bién traslucen que el mayor crecimiento to-
davia se ha producido en los contratos de ges-
tion o «management», caracteristicos de los
procesos de «abanderamiento» implantados
por las cadenas, asi 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 participacion casi exclusiva-
mente frente a los contratos de franquicias.
Por otra parte, el capitulo de Otros también
ha experimentado un descenso de casi el 40%
en el bienio 1998-2000.

IV.5. Estrategias de expansion
mediante la utilizacion de
diferentes tipos de contratos

El cambio de estrategia de crecimiento,
desde el crecimiento interno basado en los
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recursos propios hacia la alianza, es una
pauta estratégica cada vez mas comun en
las grandes cadenas internacionales y espa-
fiolas. En la actualidad, una gran parte de
las 20) mayores cadenas hoteleras mundia-
les son compafiias casi puras de gestion ho-
telera, sin apenas riesgo inmobiliario. En
Espaiia, Sol-Melia, Husa, NH y Occidental
han seguido este modelo de manera cre-
ciente.

Sol Melia, NH y Barceld, han disefiado
por ejemplo planes para crecer fuertemente
en los proximos tres afios aprovechando la
pujanza del negocio turistico. Estos tres
grupos prevén en sus planes incorporar
nuevos establecimientos, pero centrandose
primero en el alquiler, en los contratos de
gestion en segundo lugar, y finalmente, en
la inversion 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 so6lo constituye
poco mas del 6% sus ingresos y su EBITDA
Seghan datos del diario expansion, 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%) sera en propiedad, 4.223 en
alquiler, y 809 en gestion (12).

En relacion a otras cadenas, por ejemplo
Barceld Hotels incorpord dos nuevos estable-
cimientos en Filipinas y Panama a principios
del afio pasado, ambos con contratos de ges-
tién (13). Por otra parte, Sol Melia ha recibi-
do propuestas de cadenas familiares en Ale-
mania para que la empresa espafiola coja en
gestion sus establecimientos (14).
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Aparte de las grandes cadenas, las peque-
fias han tomado el mismo proceso, por ejem-
plo, en los Gltimos afios se ha visto como pe-
quefias cadenas espafiolas como Celuisma,
Cotursa, Vista Sol y Princess hotels se han
implantado en el Caribe mediante contratos
de gestion, aprovechando en este caso el he-
cho de que las grandes cadenas espaifiolas han
iniciado un proceso de reordenacion 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 estan produciéndose.
Por ejemplo, el grupo Sol Melia se ha asocia-
do con entidades muy dispares en el desarro-
llo de hoteles o zonas turisticas, adoptando el
papel de socio industrial en los proyec-
tos (16).

Ameén de los contratos de gestion y alqui-
ler, debemos destacar a nivel internacional el
desarrollo que estan 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 tenian 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 implantacion tanto en Estados Unidos
como en Europa, no estan cuajando en el sec-
tor espaifiol. Muestra de ello es que si bien en
el afio 1995 tuvieron un fuerte crecimiento,
que se prolongd levemente hasta 1997, desde
entonces la tendencia cambid, y en el bienio

1998-2000 han experimentado una rotunda
caida, disminuyendo su participacion mas de
un 56%, volviendo casi asi a niveles de 1993.
Ya a mediados de la década, Horvath (1996:
IV) predice un crecimiento lento de la formu-
la de la franquicia en nuestro pais. Empero, él
mismo sostiene que serd la mas aceptada a
largo plazo como casi tnica estrategia de su-
pervivencia para los hoteleros independien-
tes.

Nosotros apoyamos ¢l hecho de que esta
formula no debemos desecharla en un futuro,
dado que es una de las formas de expansion
mas utilizada por las cadenas internacionales,
y entre ellas las estadounidenses; es mas, lo
que mas favorece a las comparfiias estadouni-
denses en su competitividad, y cuando habla-
mos de ranking de hoteles por tamario, es el
hecho de que el crecimiento mas rapido de las
cadenas esta ocurriendo a través de franqui-
cias y contratos de gestion, segmentos ambos
dominados por estas marcas norteamericanas
y que les lleva a conformarse como cadenas
cada vez mas poderosas (Hotels, 1999).
Como afiade Eric Pfeffer, presidente y direc-
tor general de la division de hoteles de Cen-
dant, «las franquicias en Europa estin en su
infancia», y «ciertamente no va a seguir asi»
(Hotels, 1999).

Finalmente destacar que el crecimiento de
la estrechez de relaciones parece producirse
tanto en sentido horizontal, como hemos se-
fialado, como vertical, y muestra de ellos son
los acuerdos de cooperacion de Sol Melia con
Iberia para la creacion de Viva Tours, una de
las principales agencias mayoristas espafio-
las en la actualidad, la comentada integracion
de cadenas espafiolas con redes de touropera-
dores europeos, o la utilizacion de las nuevas
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tecnologias. A este respecto, Sol Melia creé
Melid Viajes, que es una agencia multicanal,
no solo enline. Como apunta Sebastian Esca-
rrer, vicepresidente de Sol Melid, «La idea es
seguir apoyando y sacando todo el jugo a Me-
lid Viajes, tanto de manera individual como
CON NUEVOS SOCIosn.

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

En un marco de necesaria expansion y ne-
cesidad de disminucion del endeudamiento
para reducir riesgos de nuevas experiencias,
son varias las empresas hoteleras que han ins-
trumentado complejas operaciones financie-
ras para la captacion 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 Melid decidiera esta formula
como modo de financiar su crecimiento (17).
A Sol Melia se unieron otras empresas turisti-
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 cotizacion de las socie-
dades inmobiliarias Eurobuilding (20) y Me-
trovacesa (21).

Esta nueva estructura juridica, caracteri-
zada basicamente por la separacion entre la
propiedad y la direccion, 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 division de funciones entre ac-
cionistas y directivos comporta ventajas
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como el incremento de la capacidad de finan-
ciacion, eliminando los limites a la obtencion
de capital que sufren las empresas individua-
les (Fama y Jensen, 1983a,b; 1985), asi como
otros referentes a la eficiencia en la toma de
decisiones o la diversificacion de riesgos
para los accionistas.

Aunque las aventuras bursatiles 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 cotizacion de las empre-
sas (22), o la necesidad de politicas especifi-
cas, entre las que incluye mayor difusion de
informacion para atender a los accionistas
mantener el valor o evitar OPAS hostiles por
parte de otros grupos més poderosos (23), los
resultados pretendidos de estas acciones se
han conseguido. Muestra de ello es que la ins-
trumentacion de esta accion ha permitido la
obtencién de recursos necesarios para la ex-
pansion de estas cadenas. A este respecto cabe
sefialar el incremento importante de inversio-
nes en su accionariado por parte de diversos
organismos como bancos (24), fondos de in-
version, 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 esti
reestructurando la cadena para preparar su
entrada en el mercado bursatil, o la cadena
AC, que ademas de incluir a diversas entida-
des en su accionariado mantiene también su
vocacion bursatil (26).
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V. CONCLUSIONES

El presente trabajo ha intentado observar
el impacto del proceso de globalizacion en el
sector hotelero espariol, ¥ como las cadenas
espafiolas han intentado responder al nuevo
marco competitivo.

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

El proceso de globalizacion implica una
crisis del modelo de competencia de las gran-
des empresas nacionales que basaban su com-
petitividad en su dimension, precisamente por
su escasez de tamafio a nivel internacional.
Ademas, 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 tamafio, y a la necesidad de un
cambio en el punto de referencia del tamario,
desde una consideracion interna empresarial
hacia una progresiva atencion a la dimension
global de la red de empresas con las que la or-
ganizacion establece relaciones.

No obstante, el tamafio, 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 distribucion de los costes de innova-
cion, u otros aspectos también esenciales
como las economias de escala y alcance, las
curvas de aprendizaje o el poder negociador
frente a individuos o empresas.

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

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

Centrindonos en el desarrollo de estas ca-
denas, hemos percibido ciertas politicas 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 tamaiio relativo para afron-
tar una competencia global siguiendo su mo-
delo de competencia anterior, hecho que les
ha incitado a una profundizacion en sus pro-
cesos de crecimiento. Esta evolucion se ha
observado con los procesos de concentracion
y expansion internacional de estas cadenas.

Ademas, las propias cadenas han observa-
do la importancia de los modelos de red, asi
como la necesidad de potenciar los recursos y
capacidades nucleares de su negocio. Ello se
ha traducido en varias actuaciones: 1) una ex-
ternalizacion de las actividades no nucleares,
como pueden ser aquellas relacionadas con
los activos inmobiliarios; 2) el intento de in-
crementar el tamafio de sus redes, mediante
un intensivo crecimiento a base contratos
fundamentalmente de gestion y de alquiler;
3) una intensa bisqueda de recursos para fi-
nanciar su expansion, 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 inversion.

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

La primera cuestion surge por su todavia re-
lativa escasa dimension para competir interna-
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cionalmente. A ello se afiade su escasa expan-
sion via 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 concentracion de su implantacién interna-
cional, aspectos que acentian su riesgo y esta-
cionalidad. Finalmente sefialar la incipiente
pero muy rapida entrada de grupos intermacio-
nales en el hasta ahora casi cautivo mercado es-
panol, hecho que puede erosionar los cimientos
de su expansion 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 espafiol. 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 economia internacional (Reynolds, 1997), v
la importancia de considerar dentro de las nue-
vas perspectivas de internacionalizacion, amén
de la perspectiva de redes, las consideraciones
basada en las capacidades organizativas (Flor
Peris, 2001). Con esta perspectiva, diversos au-
tores enfatizarian en el anilisis 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
internacionalizacion (Andersen, 1997), como
mdas directamente con el propio desempefio
empresarial (Hamel y Prahalad, 1989; Grant,
1991).
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Resaltar ademas el exclusivo énfasis de
este documento en ciertos mecanismos para
incrementar el tamafio de estas redes. Dado
ello, consideramos ademés fundamental la
necesidad de profundizar en el estudio de es-
tas redes para observar, aparte del tamafio 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), asi 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 maximo el modelo reticular.
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NOTAS

(1} Por ejemplo Sol Melid elimind la mitad de
sus ensefias el afio pasado, hasta dejarlas reducidas a
tan sdlo cuatro: Melid, Tryp, Sol y Paradisus. Barcelo
parece optar por BC para el desarrollo de sus hoteles
de ciudad; ¥ por ejemplo, NH ha optado por la marca
inica en todos sus establecimientos, y asi, a principios
de 2002 ha cambiado el nombre de todos aquellos es-
tablecimientos de Europa Central y en México que alin
no habian adoptado la marca del grupo. Excepcion
hace esta marca de los establecimientos de la franqui-
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cia Golden Tulip World Wide, que no estan gestiona-
dos por NH Hoteles y que mantienen la marca Golden
Tulip por su reconocido prestigio en el Benelux.

(2) Por gjemplo, la propia cadena NH sefiala
como la integracion del Grupo ha dado un gran paso
con la unificacion del sisterna GIDS (Global Distribu-
tion System) para todos los paises en los que opera la
cadena «El sistema unificado y homologado de GDS
implicard que, a partir del 1 de enero, los hoteles de la
cadena que se incorporan al nuevo sistema tendran
nuevos codigos para las agencias de viajes y lineas ae-
reas que trabajan con NH Hoteles en los distintos pai-
sesw, afiaden fuentes de la empresa. Segin las fuentes
de NH, «wademas de poder realizar reservas onfine para
cualquier establecimiento de la cadena, la unificacidn
del sistema tecnoldgico permitird a la compafiia contar
con una base de datos Gnica mundial, muy atil para las
acciones de micro-marketing a nivel local, asi como
obtener la disponibilidad en tiempo real (seamless) de
todos los hoteles que la cadena tiene en 17 paises del
mundoy. Asimismo, facilitara en gran medida el con-
trol, las decisiones de gestion y reporting de la compa-
fiia, afiaden cn la cadena.

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

(4) (Cinco Dias, 28/05/01).

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

(6) No obstante, ¥ segln fuentes del mismo dia-
ro, 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 ensefia mundial, la cual pare-
ce no haberse decidido todavia por esta cadena o por
Starwoods. A este respecto, Gabriele Burgio asegu-
raba recientemente que aunque no ha habido ningin
contacto con la compaiiia britdnica, no niega que NH
seria un buen candidato par Six Continents: «todavia
hay muchos grupos controlados por familias y no hay
demasiados candidatos para este tipo de operacio-
ness», explicod el directivo italiano,

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

(8) (Cinco Dias, 12/04/01).

62

(9} En este contexto, el Caribe es ademas el
principal polo de atraccion de las inversiones turisti-
cas espafiolas en el exterior, destacando la Republica
Dominicana v Cuba, que aglutinan conjuntamente el
22% del nimero de hoteles fuera de Espafia. Actual-
mente, el grupo Sol-Melia es la cadena hotelera espa-
fiola con mayor proyeccion internacional, gracias a
sus inversiones en Europa, Latinoamérica y Extremo
oriente, siendo un referente de primer orden en el Ca-
ribe ¥ América del Sur. La cadena mallorquina Riu
Hotels, Husa, Barceld e Iberostar (filial hotelera del
grupo Viajes Iberia) han afianzado también su pre-
sencia en este altimo mercado.

(10}  AC, cadena urbana creada por Antonio Ca-
taldn (antiguo méximo ¢jecutivo de NH), cuenta con
27 hoteles operativos en Espafia, mientras que planea
un desarrollo de mas de 100 hoteles en los proximos
aios tanto en Espana como en Italia y Portugal (Ga-
ceta de los Negocios, 24/12/01),

(11) (Cinco Dias, 20/12/01).

(12) Sin embargo, la distribucion geografica es
distinta, porque mientras en Espafia el 25% de las ha-
bitaciones serd en propiedad, el 40% en alquiler, v el
35% en gestion, en paises menos desarrollados como
Portugal v Latinoamérica el 100% prevé ser en pro-
piedad, mientras en contra en Suiza el 100% de las
nuevas habitaciones serd en alguiler.

(13) (Cinco Dias, 28/03/01),

(14) El director de Marketing de la empresa con-
trolada por la familia Escarrer indico el afio anterior,
que tras la apertura en Roma de Melia Roma Aurelia,
diversos propietarios de hoteles han visto en Sol Melia
una oportunidad para que la cadena se quede con la ges-
tidn, v «wse han recibido diversas propuestass para im-
plantar la marca en gestion en otras ciudades, v tomar la
gestion como lo ha hecho también con el Melia White
House de Londres (Expansion, 2001 1/00).

(15) Por gjemplo, la cadena tarraconense Prin-
cess se hizo con la gestion del antiguo Hotel Melia
Bavaro, cuando Sol Melid decidid desprenderse del
establecimiento al considerarse suficientemente 1m-
plantada en la zona. No obstante, otras como Hoteles
Mac han optado por la propiedad, comprando por
gjemplo esta ltima 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 preve
llevar a cabo en una nueva zona wristica en Cuba, en
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un proyecto con la sociedad piblica cubana Cubana-
can, el grupo Inversiones Hoteleras Bahia del Dugue,
dos entidades financieras ¥ varios empresarios indi-
viduales; o la apertura de negociaciones con el fondo
de inversiom norteamericano Strategic Hotel Capital.

(17} Sol-Melia ha mantenido en estos afios una
agitada evolucién bursatil, entre las que destaca la se-
gregacion, v posterior absorcion en julio del 2001 de
Melia Inversiones Americanas (MIA), una empresa
que incluia las inversiones iberoamericanas con obje-
to de intentar disminuir los riesgos de la matriz
{Invertia, 11/07/01), v cuya segregacidn ha aportado
nuevos accionistas a la matriz. Mo obstante la evolu-
cidn del valor ha sido bastante exitosa, excepcion he-
cha de aspectos temporales como €l impacto en la ac-
cidn de los atentados de las Torres Gemelas de Nueva
York.

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

(19) Actualmente, tanto Sol-Melid como NH, for-
man parte del selectivo Ibex 35, que agrupa las 35 ma-
yores empresas espafiolas cotizadas en bolsa, Por otra
parte, NH cotiza en las Bolsas de Madrid y Amsterdan,
en el Euronext, ¥ es miembro del Stoxx Europe 600, v
recienternente 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 MK.G Consulting, «por
ser la compariia con mayor potencial de crecimientos,
segin fuentes del Grupo (Tnvertia, 16/11/01).

(200 Relacionada con NH y recientemente inte-

grada en ella.

(21) Sociedad esta dltima que juega va un papel
destacado con acuerdos de cooperacion importantes
con Holiday Inn y Occidental,

(22) Por ¢jemplo Dubrule, fundador y copresi-
dente de Accor, manifiesta que su compafiia ha expe-
rimentado un descenso del 50% en bolsa tras los aten-
tados de Nueva York, sefialando que esta caida westa
Justificada porgue el turismo no puede aceptar la in-
seguridad», aunque expone que la crisis acabara en ¢l
segundo trimestre de 2002 (Expansian, 1/12/01). Se-
bastiin Escarrer, vicepresidente de Sol Melid afadia
meses después de los atentados que «westd claro que
todo el sector turistico estd severamente penalizado
[en bolsa], para mi en exceso, por los acontecimien-
tos del pasado 11 de septiembren (Cinco Dias,
22/12/01). No obstante, aungue la bolsa ha recogido
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la crisis del sector tras los atentados, se puede obser-
var la relativa recuperacion del valor en bolsa de Sol
Melid v NH tras el brusco descenso que siguid a los
atentados (Expansion, 20/12/01),

(23) Por gjemplo, NH se comprometid en junio
ante sus accionistas a implantar un plan de opciones
sobre acciones, de cardicter progresivo en funcion de
responsabilidades, para retribuir a sus empleados
(Expansion, 03/04/01). Por otra parte, Sol Melid ma-
nifiesta diversas politicas de reparto de dividendos v
amortizacion del fondo de comercio generado por la
compra de Tryp (Invertia, 10/07/01), o pide permiso
para emitir bonos convertibles y ampliar el capital
con exclusién del derecho de suscripeién preferente
para los actuales socios, para poder sufragar compras
y reestructurar su deuda (Cinco Dias, 28/05/01), ac-
ciones todas ellas motivadas por la dependencia del
mercado bursatil,

(24) Por ejemplo, la Caja de Ahorros del Medite-
rrianeo (CAM) se ha convertido recientemente en accio-
nista de referencia de Sol Melid, con la adquisicion del
3% de su capital: «La firme apuesta que esti llevando la
CAM para el desarrollo de la industria turistica, tanto a
nivel nacional como més alli de nuestras fronteras, ha
sido el principal motivo que nos ha conducido a iniciar
esta nueva etapa de colaboraciom, cuyos resultados esta-
mos seguros de que serdn mas que positivos para ambas
companias», afirmd el presidente de Sol Melia Gabriel
Escarrer (Expansion, 200112/01).

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

i26) Por ejemplo la cadena AC esta experimen-
tando una importante expansion de la mano de Anto-
nio Catalan, a través de AC Hoteles, 5.A., reciente
sociedad anonima participada por el propio Catalan,
amén de por el fondo 3i, SCH, y otros minoritarios.
Esta empresa realiza una expansion de modo organi-
co, en casos con ¢l 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 Gacela de los
Negocios, 24/12/01),
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