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UNA CARACTERIZACION DE LA EXPANSION INTERNACIONAL
DE LA INDUSTRIA HOTELERA ESPANOLA (1)

Ana B. Ramon Rodriguez *

Resumen. En la presente investigacion se ha llevado a cabo un estudio aplicado a las empresas hoteleras espafiolas con presencia inlerna-
cional para examinar sus principales rasgos distintivos ¥ los del proceso de internacionalizacion en el gue se encuentran inmersas. Para ello pre-
sentiamos un andlisis descriptivo de las principales carscleristicas de los agentes implicados, el modo en el que materializan su expansion, gué
factores influyen en sus decisiones v el dinamismo que expernimenta el proceso. Se pretende tpificar el crecimiento intermacional de la industria,
fundamentar ulteriores andlisis profundizando en determinados aspectos, llamar la atencidn acerca de la relevancia que adguiere el proceso para
l2 competitividad internacional del sector turistico espafiol y detectar hasta qué punto las pautas de expansion encajan, no ya en las estrategias de
imemacionalizacion de la indusiria hotelera mundial, sino también en los postulados wedricos que explican la internacionalizacidn empresarial.
Los datos para la consecucidn de los ohjetivos expuestos. proceden de la realizacidn de entrevistas con los responsables de expansion de las prin-
cipales cadenas hoteleras espaiiolas con presencia internacional.

Palabras clave. Cadenas hoteleras, inlermacionalizacion, inversidn directa al extranjern (IDE).

Abstract. This research undertakes an analvsis applied to the Spanish hotel companies which operate at international level. The essential
objective is 10 analyse their main characieristics and distinctive feawres defining their process of internationalization. To do this, we firstly in-
trosduce a descriptive analysis of hotel chains, their methods to penetrate foreign markets, the factors that influence on this process of interna-
tionalization and the dynamism involved in the whole process. It is intended 1o typify the imernational growth of the hotel industry, o justify
further analysis focusing on certain aspects and 10 emphasize the relevance of the process over the overall competitiveness of the Spanish Tou-
rism Indusiry. Secondly, the next objective is 1w examine if those factors explaining international expansion wally not only with the international
haotel industry strategies, but also with those theoretical hypothesis present in the available literature which explain the international production.
The data supporting the analysis is based on interviews with managers of business under the expansion process within the intermational Spanish
haotel industry.

Key words. Hotel chains, imemationalization, foreign direct investment {FD).

I. INTRODUCCION rio nacional, como a la espectacular gene-

racion de beneficios que ha experimentado

En los anos ochenta, un reducido mime-
ro de grupos hoteleros espafoles liderd la
salida al exterior de la industria hotelera.
En la década de los noventa, el proceso de
internacionalizacion envuelve a un crecien-
te v dinamico volumen de cadenas hotele-
ras, adquiriendo un crecimiento exponen-
cial acelerado en los dltimos anos debido
tanto a la inminente saturacion del territo-

la industria turistica a nivel mundial, y la
espaiola en particular. En este articulo se
presentard la tipologia de empresas que
protagoniza la expansion hotelera interna-
cional, la magnitud que alcanza dicho fend-
meno, la distribucidon geogrifica de la ex-
pansion y su forma de financiacion. Para
ello habrd que tener en cuenta las caracte-
risticas de la oferta espafiola en el exterior,
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la direccion que sigue el proceso, el papel
de los grupos transnacionales de distribu-
¢ion turistica v las principales modalidades
de entrada a destinos forineos que presenta
la industria hotelera espafiola.

II. FUENTE DE DATOS

Para la consecucién de nuestros objeti-
vOs se mantiene un contacto directo con las
empresas hoteleras espafiolas con presencia
en el exterior, fundamentalmente por me-
dio de entrevistas en profundidad con los
responsables de expansion de las cadenas.
Esta aproximacion a la realidad empresa-
rial y a la unidad de decisidn en el compro-
miso de recursos internacionales como
fuente de informacién primaria nos ha per-
mitido ahondar en los pormenores del pro-
ceso, y conseguir una valiosa informacién
cualitanva. En estas entrevistas hemos uti-
lizado un cuestionario con preguntas abier-
tas en torno a diversos aspectos del proce-
so de internacionalizacién que ha servido
de guidn y punto de partida inicial de lar-
gas conversaciones con los responsables de
expansion o directores generales de las em-
presas.

Los datos son analizados y plasmados en
este texto a nivel agregado,< dado que en
ningin momento es objetivo de este estu-
dio realizar una exposicién individual de
los procesos de internacionalizacion segui-
dos por cada una de las empresas espario-
las, sino més bien entender los determinan-
tes que rodean las decisiones de salida al
exterior de la industria hotelera. El univer-
so de empresas hoteleras espafiolas con
presencia internacional a principios del afo

2000 es de veintiséis empresas. El volumen
total de entrevistas efectuadas y cuestiona-
rios cumplimentados representa el 77% del
conjunto de empresas hoteleras con presen-
cia internacional y el 95% de las decisiones
de inversion, y comprende empresas hote-
leras lideres en el sector como Sol Melid,
Tryp, Barcelo, NH, Riu o Iberostar, entre
otras. A continuacidén pasamos a exponer
un resumen de los principales resultados de
esta investigacion (2)

IIl. CARACTERISTICAS DE LAS
EMPRESAS HOTELERAS
ESPANOLAS
INTERNACIONALES

II1.1. Dimension y estructura
empresarial

En términos agregados y teniendo sélo
en cuenta los establecimientos nacionales,
las cadenas hoteleras con presencia interna-
cional presentan un tamafio medio superior
al de las cadenas hoteleras espanolas (Cua-
dro 1), no sélo por el mayor nimero de es-
tablecimientos que operan, sino porque la
participacion de las empresas espafiolas in-
ternacionales sobre el total de cadenas es
superior en términos de habitaciones que
en establecimientos. Este resultado es acor-
de con una de las afirmaciones mis acepta-
das en la literatura empresarial en torno al
papel del tamarnio de la empresa como va-
riable relevante para su competitividad in-
ternacional (Hymer, 1976; Gomes-Casse-
res, 1989; Erramilli v Rao, 1993). Sin
embargo, se observan importantes diferen-
cias en el tamano empresarial de las cade-
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nas hoteleras internacionales, medido tanto
por el nimero de establecimientos y habi-
taciones que abanderan en Espafia, como a
partir de sus volimenes de ventas o nlime-
ro de empleados (cuadros 2 y 3).

De acuerdo con la recomendacion de la
Comisién de las Comunidades Europeas
sobre la definicién de pequefas y media-

nas empresas en funcién del volumen de
negocio, ¢l 41% de las empresas analiza-
das se considerarian PYMEs. No obstan-
te, y debido al elevado contingente de
mano de obra que requiere la empresa ho-
telera, atendiendo al nimero de emplea-
dos, todas las empresas podrian conside-
rarse grandes empresas. A su vez, ¥y
comparando las empresas espafiolas con

Cuadro 1
Participacién de las empresas hoteleras espafiolas con presencia
internacional en la oferta hotelera espaiiola en 1999*

Total cadenas Total cadenas T s

hoteleras nacionales internacionales Total

l_En mﬂena;;teleras 172 26 15%
En volumen de establecimientos 1.646 518 3%
I_En nimero de habitaciones 243.157 105,196 43%
En nimero de empleados** 79.749 53324 67%
l_En ventas anuales totales (en millones de pesetas)** 668.259 440,447 65%

* Se computa sélo los establecimientos ubicados en el témino nacional excepluando hostales ¥ pensiones.,
=* S¢ advierte que las dos dltimas magnitudes no son directamente comparables dado que los datos de ventas v empleo de las cadenas hoteleras
internacionales incluven las operaciones en el extranjers, habiendo sido imposible una delimitscion cuantitativa de dichos valores en el territo-

rio espaikol para wodas las cadenas.

Fuente: Asociacitn de Cadenas Hoteleras Espanola (1999), Anvario Hostelmarket ( 1990 g investigacion propia.

Cuadro 2
Dimension de las empresas analizadas

Yolumen anual de ventas Empresas entrevistadas Total empresas internacionales

Menos de 1000 millones 0 2
l_EnLre 1000 y 2000 millones o 2 2 |
" Entre 2.000 ¥ 5,000 millones 3 4

Entre 5.000 ¥ fﬁ_[m millones 3 4 ]

Entre 10,000 v 15000 millones 5 5 N

Mis de 15.000 millones 7 9

Taotal 20 26

Fuente: Anuvario de Hosteleria, 1999, Hostelmarke:,

Estudios Turisticos, n." 149 (2001)
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Cuadro 3
Clasificacion de empresas hoteleras internacionales
por volumen de empleo

Volumen ventas (mill. ptas.)

Empresas entrevistadas

Total empresas internacionales

Menos de 250 empleados

0

Entre 250 y 500 empleados

Entre 500 v 1000 empleados

Entre 1000 y 2000 empleados

(7 I

Entre 2000 v 5000 empleados

L1

Més de 5000 empleados

s

Tuotal

Fuente: Anuario de hosteleria, 1999, Hostelmarket

la tipologia de empresa hotelera interna-
cional (T.T.I., 1999), se observa un tama-
o medio considerablemente inferior de
las compaiiias espafiolas dada la gran
cantidad de establecimientos que las ca-
denas hoteleras internacionales operan en
forma de franquicia.

La hipdtesis de que la proporcién de em-
presas internacionales crece a medida que
aumenta ¢l tamano de la empresa (Alonso
y Donoso, 1994), parece confirmarse para
¢l sector hotelero espanol (cuadro 2). Cier-
tamente, los datos nos revelan que si bien
emprender un proceso de internacionaliza-
¢16n no es privativo de la gran empresa, pa-
rece tomar consistencia la idea de que se
necesita un tamafo o umbral minimo, por-
que aquellas empresas con menos factura-
cidn constituyen una parte relativamente
poco importante del universo de empresas
internacionales (el 7% del total) y las de
mayor facturacion ocupan el peso relativo
mads elevado (el 59% se clasifican como
grandes).

42

Aungue un menor tamafio no sea un im-
pedimento para iniciar una estrategia activa
de proyeccién internacional en el sector ho-
telero, si puede actuar como limite a la ob-
tencion de la totalidad de los beneficios de-
rivados del mismo. En la medida en la que
algunas de las empresas hoteleras interna-
cionales presentan una escasa dimension
empresarial y se observa un elevado coste
de oportunidad en su expansion internacio-
nal, fundamentalmente vinculado a la pre-
sencia de altos cargos en el mercado nacio-
nal o internacional, al hilo de los postulados
de Coviello y Martin (1999), se estima con-
veniente un lamaiio minimo. no tanto para
entrar a la escena internacional, sino para
permitir a la empresa beneficiarse en mayor
medida de las ventajas que ofrece la inter-
nacionalizacion y minimizar los riesgos in-
herentes a las participaciones de terceros en
el capital y decisiones de la empresa.

La informacion presentada en el cuadro 4

nos muestra una clara relacién negativa en-
tre el nimero de empresas que emprenden

Estudios Turisticos, n." 149 (2001)
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Cuadro 4

Porcentaje de ventas en el exterior sobre el total
de las ventas de las companias

Menos del 25% del total proceden del exterior

Entre el 25% v el 30% del total proceden del exterior

Entre el 50% y el 75% del total proceden del exterior

Mis del 75% del total proceden del exterior

Total

20

Fuente: elaboracidin propia.

procesos de entrada a mercados fordneos v
el porcentaje que representa el volumen de
ventas en el extranjero sobre la cifra total
de ventas, aspecto que, por un lado corro-
bora el estudio de Galdn, er al.,, (1999) y
por otro es reflejo del incipiente proceso de
internacionalizacion en el que se encuentra
la mayoria de las empresas hoteleras espa-
fiolas.

Estudios previos de la industria hotelera
europea (Beattie, 1991) demuestran un com-
portamiento diferente de las cadenas hotele-
ras en funcién de la orientacion empresarial
de la casa matriz. Si diferenciamos la mues-
tra de las cadenas hoteleras internacionales
en funcién de la orientacion empresarial de
la empresa mairiz, el 42% de las empresas
que operan hoteles en el dmbito internacio-
nal son empresas estrictamente hoteleras,
siendo el 38% de las mismas empresas en
las que los hoteles ocupan sélo una divisién
dentro de un grupo de empresas con intere-
ses turfsticos diversos, y el resto formado
por empresas con amplios intereses empre-
sariales ajenos a la cadena de servicios turis-
ticos. En funcién de esta clasificacion se ex-
traen las siguientes conclusiones:

Estudios Turisticos, n.” 149 (2001)

~ Los grupos hoteleros de origen balear

presentan, sin duda, el mayor grado de
diversificacion empresarial dado que
ninguno pertenece a la categoria de
empresas estrictamente hoteleras.

La probabilidad de que una empresa
hotelera sea internacional aumenta
conforme ésta pertenéce a un grupo
de empresas turisticas que abarque
practicamente toda la cadena de valor
de la industria turistica, acorde con las
mayores ventajas en términos de re-
duccion en los costes de transaccion,
incertidumbre de demanda v preven-
cion de problemas contractuales gue
se derivan de la integracidn vertical
de empresas (Bote y Sinclair, 1993).

En cuanto a la tendencia a poseer la
propiedad del inmueble que presentan
las empresas asociadas a operadores
turisticos, la literatura al respecto no es
contundente. Segin el enfoque de
Dunning y McQueen (1982) dicha pro-
pension tiende a ser mayor, y sin em-
bargo, Williams (1995) afirmaba que
los operadores turisticos no eran pro-
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pensos a mantener la propiedad de
sus hoteles asociados. En nuestra in-
vestigacion no encontramos eviden-
cia empirica para confirmar o refu-
tar este aspecto, ya que no parece
que el determinante del modo de
propiedad venga definido por la aso-
ciacion con los comercializadores de
viajes, sino que depende de otros
factores que analizaremos mis ade-
lante.

También hay que destacar, por ser ca-
racteristico de la evolucién que ha experi-
mentado la forma de organizar la activi-
dad hotelera en Espaiia, que una elevada
proporcion de companias (el 80% de las
empresas hoteleras internacionales crea-
das a partir de 1992) presentan un cardctler
eminentemente gestor de la actividad ho-
telera sin mantener en sus activos los in-
movilizados hoteleros. La necesaria adap-
tacion al cambio estructural que supone en
la industria hotelera el contexto de inter-
nacionalizacion y liberalizacion de los
servicios ha conllevado la separacidn de
sus dos actividades en empresas diferen-
ciadas: la marca v los servicios de gestion
del hotel por un lado y la propiedad inmo-
biliaria por ¢l otro. El crecimiento de la
propicdad inmobiliaria como prototipo de
negocio diferente al de gestion hotelera,
provoca un crecimiento en la dedicacion
claramente definida hacia la gestion de ac-
tivos como parte de la industria de aloja-
miento.

IIL.2. Experiencia nacional

La experiencia nacional beneficia a la
empresa internacional cuando su demanda

interior se centra en variedades o modali-
dades de servicios que se demandan en
otros paises (Porter, 1990). A su vez, la
experiencia nacional en la empresa hotele-
ra actia a modo de ventaja de propiedad
(Dunning y McQueen, 1981: Kundu,
1994). Este criterio es totalmente aplica-
ble al caso espaiol, dada la clara especia-
lizacion que presentan las instalaciones
nacionales de las cadenas hoteleras inter-
nacionales en el abastecimiento de servi-
cios a turistas extranjeros. En este sentido
y a pesar de la importancia comentada del
tamaifio en la actividad internacional de la
empresa, un aspecto destacable y sorpren-
dente es la relativa juventud de algunas de
las empresas espafiolas que se internacio-
nalizan en relacion con la planta hotelera
espafiola. Ello se pone de manifiesto en
que el 23% de las cadenas hoteleras inter-
nacionales espanolas nacen en la década
de los noventa v el 27% en la década de
los ochenta.

Mo obstante, llama la atencién que, a pe-
sar de la reciente creacion de algunas cade-
nas { Renthotel, Siva Hoteles, Best Hoteles,
Partner Hotels o Vista Sol), éstas mantie-
nen al frente del equipo directivo a gestores
con anos de experiencia en la industria ho-
telera ¥y conocimiento del comportamiento
v necesidades de la demanda hotelera en
Espana y de sus medios de comercializa-
cion, que pudiera suplir, al menos en parte,
la escasa experiencia nacional de la cadena.
Por tanto, no cabria confundir una escasa
presencia de la cadena en Espafia con limi-
tada experiencia en gestion hotelera, aun-
que en términos de aprovechamiento de
venlajas como economias de escala si que
fueran identificables.

Estudios Turisticos, n." 149 (2001)
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IV. CARACTERISTICAS DE LA
EXPANSION INTERNACIONAL

El presente apartado aborda aquellos as-
pectos que caracterizan el proceso de salida
al exterior de las empresas hoteleras espa-
fiolas. Con este fin estudiaremos el alcance
del proceso de internacionalizacion y la ex-
periencia internacional que presenta la in-
dustria hotelera espaiola, el posiciona-
miento de sus establecimientos hoteleros
en el exterior, su forma de comercializa-
cion vy las principales estrategias de finan-
ciacion.

IV.l. Magnitud y alcance del proceso
de internacionalizacién

Atendiendo a los cuadros 5 v 6, en torno
a la magnitud que alcanza la internacionali-
zacion de la industria hotelera espafiola, des-
tacarfamos las siguientes conclusiones: (3)

* Concentracion de la oferta en el exte-
rior.

De los 346 hoteles y cerca de 97.000 ha-
bitaciones que de forma global controlan
las cadenas espafiolas en el exterior, la em-
presa hotelera lider en Espafia concentra
aproximadamente el 40% del total de la
oferta. Se observa por tanto una elevada
concentracion en la propiedad y gestion de
los hoteles espafoles en el extranjero,
como lo demuestra que solo siete cadenas
aglutinen el 80% de la oferta espafiola en el
exterior, reteniendo entre las primeras doce
cadenas aproximadamente el 90%. Este as-
pecto confirma para la industria hotelera el
estudio de Durdn Herrera (1995), donde se

Estudios Tuaristicos, n.” 149 {2001)

observa para la economia espafiola cierta
concentracion en la inversion directa al ex-
tranjero (IDE), de forma que algo mis de
medio centenar de empresas contabilizaban
en torno al 85% de la inversion directa al
extranjero total.

* Diferentes etapas v escasa madurez del
proceso de internacionalizacidn.

En efecto, mientras el 30% de las cade-
nas posee intereses en mds de diez hoteles
fuera de Espana, el 42% opera un miximo
de dos establecimientos, dado que la salida
al exterior del 77% de la muestra tiene lugar
en la década de los noventa, vy de estas ulti-
mas, el 65% lo hace en la segunda parte de
la década. Ello tiene relacién con la juven-
tud ya comentada de algunos de los agentes
y la escasa madurez que presenta el proceso
para gran parte de las cadenas hoteleras in-
ternacionales. Sin duda, y exceptuando
aquellos grupos hoteleros que inician su ex-
pansion en el decenio de 1980, la salida al
exterior de la gran mayoria de las empresas
consiste en una estrategia adoptada de for-
ma muy reciente. En la linea de autores que
consideran la internacionalizacion como un
proceso secuencial (Kogut, 1988; Alonso,
1994; Johanson v Vanhle, 1977), afirmaria-
mos que nos encontramos en la fase inicial
del mismo para mas del 80% de las empre-
sas. A su vez, y atendiendo a la teoria del ci-
clo de vida del producto (Vernon, 1966;
Butler, 1980) la expansion internacional de
la industria hotelera presenta un espectacu-
lar potencial de crecimiento porque, aungue
el turismo vacacional organizado sea un
producto maduro en los destinos turisticos
tradicionales, en los nuevos destinos turisti-
cos €sle se encuentra en una etapa incipien-
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Cuadro 5
Oferta de alojamiento nacional e internacional de las cadenas
espaiolas internacionales*. Enero 2000%*

N N° N N* unidades N* N*
Cadena hoteles hahitaciones | apartamentos de hoteles hahitaciones
hotelera en en €n apartamento en el en el
Espaiia Espafia Espaiia en Espaiia extranjero extranjero

Barceld Hoteles 24 6,512 3 Rl 38 9.198
Best Hotels 12 3.569 5 1.055 2 80
Blau Hoteles 4 1.194 2 1.253 1 524
Confortel 9 1.027 3 591 7 1.019
Cotursa 8 2319 1 87 1 404
Fiesta-Doliga 25 7120 9 1.249 5 1.971
Hin 16 5.920 1 290 1 630
Hesperia 20 4200 0 0 5 909
Hoteles ¢ ] - 1 T4 3 961
H. Catalonia 27 3.797 0 0 1 741
H. Globales 15 3,637 9 I.183 1 102
Hoteles Pifiero 10 16009 0 ] 2 1.750
Hotetur Club 4 748 9 1.416 6 1.163
Husa 44 4. 428 1 o0 2 240
Iberosiar 11 3.296 11 3315 23 B.214
NH Hoteles 79 9.456 4 262 7 B39
Oasis 0 - 1 229 ] 2.030
Occidental 12 2.491 1 250 17 5112
Partner Hotels 2 363 & 1.112 2 220
Renthotel | 104 2 464 15 2,801
Riu 44 11.309 10 1.593 33 100,026
Siva Hoteles 4 TER 1] L1 12 2312
Sol Melis 105 25,850 16 3410 142 39508
Stabotel 2 E) ) 0 0 2 125
Tryp 16 4,969 5 592 10 3555
[ Vista Sol | 74 2 67 2 1.095
Total 518 105,196 102 19548 346 6615

* Por implantacion exterior se enticnde no s6lo inversidn directa sino otros modos alternativos de internacionalizaciin: franquicia, contratos de
gestidn, etc.

** A lo largo del afio 2000, S0l Melid compra la cadena Tryp, si hien 1os datos en este texto se presentan de forma desagregada dado que 1a fase
de entrevistas ya habia finalizado e inclufa a estas dos empresas por separado.

Fuente: elaboracidn propia.

46 Estudios Turisticos, n." 149 (2001)



Una caracterizacidn de la expansion internacional de Ta industria hotelera espaiola

Cuadro 6
Participacion de las principales cadenas hoteleras en la oferta exterior. Enero 2000
N® N
Cadena hoteles habitaciones % ! total G / total % acumulado | % acumulado
hotelera en el en el de de de de
extranjero extranjero hoteles habitaciones hoteles habitaciones
Sol Melia 142 39,508 41.04 40,89 41.04 40,89
Barceld 38 0198 10,98 0,52 5202 50,41
Riu 33 10,026 9,54 10,35 61,56 60,79
Therostar 23 8214 6.65 5,50 68.21 69,29
Occidental 17 5112 4.91 5,20 73,12 74,58
Siva Hoteles 12 2.512 347 2,60 76,59 77,18
Renthotel 15 2.801 4.34 2,90 80,93 80,08
Tryp 10 3.555 2.89 3,68 83,82 83,76
MNH 7 B39 202 087 85,854 f4,03
Confortel 1.019 202 1.05 H7.80 #5.68
Oasis 2.030 1,73 2,10 80,59 87,78
Hotetur Club ] 1.163 1,73 1,20 91,32 88,98
Kesto Cadenas 30 10638 B.67 1,01 LA 100
Total 346 96.615 100 1040 100 100

Fuente: elaboracion propia.

te de desarrollo caracterizado por una nota-
ble carencia de know-how empresarial.

o Seguimiento del lider.

En general son los grandes grupos de
empresas hoteleras los que inician su expan-
sion con anterioridad y el resto de la industria
manifiesta cierto comportamiento oligopoli-
co, fundamentalmente a partir de la crisis de
la industria turistica vacacional espanola de
finales del decenio de 1980. Dicha afirma-
cion dota de significado tanto a aquellos
enfoques que consideran la expansion inter-
nacional el resultado o respuesta a la liberali-

Estudios Turisticos, n." 149 (2001)

zacion econdmica, comercial y financiera
(Ruiz Ligero, 1994; Trepstra v Yu, 1988),
como los estudios que desarrollan el papel
que ocupa un comportamiento oligopélico en
la expansion internacional (Vernon, 1974;
Knickerbocker, 1973, Flowers, 1976 y Gra-
ham, 1978).

Dos caracteristicas propias diferencian
la tipologia de crecimiento del sector hote-
lero frente al de otras industrias. En primer
lugar, el espectacular volumen de aperturas
de establecimientos al afio, que en algunas
cadenas puede llegar a la veintena de pro-
yvectos anuales. En segundo lugar, en nin-

47



Ana B. Ramdn Rodrigue;

guna de las entrevistas se percibe una acti-
tud de renuncia a crecer a nivel nacional, si
bien se verifica cierto agotamiento de los
proyectos mds atractivos en los destinos es-
paiioles que refrendan la relacién entre la
inversion en el exterior v la pérdida de
atractivo de la inversién en la economia na-
cional (Delgado et al., 1999). Son las pro-
pias peculianidades del producto ofrecido
las que originan este paralelismo entre el
crecimiento nacional y el internacional.

Ciertamente, el producto hotelero es un
bien de experiencia, con caracteristicas y
determinantes diferentes en funcidn, no sdlo
de la ubicacién de la propiedad, sino de
cada prestacion individual del servicio. En
consecuencia, y dada la movilidad de la de-
manda de alojamiento turistico, el posicio-
namiento optimo para cualquier cadena ho-
telera seria aquel que le permitiera estar
presente en el mayor nimero posible de
emplazamientos. Todo ello en un contexto
de crecimiento de la renta a nivel mundial,
donde la actividad turistica manifiesta cre-
cimientos mads acentuados v demuestra su
elevada sensibilidad a incrementos en la
renta (OMT, 1998).

IV.2. Caracteristicas y especializacion
de la oferta hotelera
internacional

IV.2.1. Tipologia de los establecimientos

La oferta hotelera en el extranjero de ca-
denas espafiolas se caracteriza por ser en
mas de un 90% una oferta vacacional
orientada a los movimientos de viajeros
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por motivos de ocio, con algunas incursio-
nes en la hoteleria urbana por parte de Bar-
celd, NH y Sol Melid. A primera vista, se
pudiera concluir que los servicios y estin-
dares ofrecidos por las cadenas espafiolas
en su expansion experimentan una tenden-
cia de mejora de la calidad, ya que casi la
totalidad de establecimientos son de 4 6 5
estrellas. No obstante, esta afirmacion ha-
bria que tomarla con cautela, dado que
cada pais tiene su propia categoria oficial.

En los hoteles vacacionales en el extran-
jero predomina la implantacién de la for-
mula “todo incluide™, en un resort turisti-
co gestionado por la cadena hotelera.
Pricticamente todas las cadenas hoteleras
con posicionamiento vacacional en el exte-
rior recurren a esta formula de comerciali-
zacion para sus complejos hoteleros en el
Caribe, zona donde los resorts “todo in-
cluido™ constituyen el segmento de alo-
jamiento turistico de mas rdpido creci-
miento en la dltima década (Poon, 1998).
La atraccion de este tipo de alojamiento
reside, desde el punto de vista del gestor
hotelero, en su mas facil administracidn al
no existir una cuenta de cliente permanen-
temente abierta, y su alto grado de ocupa-
cion le asegura una plantilla mas regular y
mayor rentabilidad al permitirle ofrecer
mis cantidad del mismo producto y bene-
ficiarse de las ventajas en términos de eco-
nomias de escala (Devas, 1997). El agente
de viajes lo prefiere porque es un producto
mads facil de vender y obtiene comisiones
de todo el coste de las vacaciones, no sélo
del componente de la habitacion. Los tu-
ristas consiguen de esta forma mayor segu-
ridad personal y una situacién financiera
mds asegurada cuando viajan. Como resul-
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tado, desaparece el uso del dinero durante
la experiencia vacacional y el visitante co-
noce y paga por adelantado el coste exacto
de sus vacaciones, constituyendo, por tan-
to, una forma mds de industrializacion del
turismo de masas.

IV.2.2. El mercado objetivo y
posicionamiento exterior

Una de las decisiones determinantes en
la estrategia internacional reside en precisar
los mercados a los que se dirige el producto
de la empresa (Alonso y Donoso, 1998).
Tanto en Espafia como en el extranjero las
cadenas espafiolas internacionales se espe-
cializan en el mercado de sol y playa cana-
lizado a través del operador turistico, el 1la-
mado sol y playa masivo. A la pregunta de
si sus instalaciones internacionales van diri-
gidas a los mismos clientes que en Espaia,
los hoteleros confirman que efectivamente
el proceso de internacionalizacion se inicia
generalmente captando la clientela europea.
No obstante, debido a que la estancia en al-
gunos de los hoteles foraneos incluye un
viaje de larga distancia, el producto tiende a
dirigirse a un segmento de mayor poder ad-
quisitivo o, cuanto menos, se reduce la pre-
sencia de familias en sus establecimientos
forineos, manteniéndose, al menos en las
primeras etapas, el origen geografico de sus
clientes.

Como objetivo a largo plazo, se persigue
diversificar mercados de origen y contratar
con un mayor nimero de operadores turis-
ticos en Europa vy América (fundamental-
mente estadounidenses, canadienses, chile-
nos y argentinos) ampliando a su vez los
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canales de comercializacidén, con el fin de
atraer nuevos flujos de clientes procedentes
del continente americano y asegurarse la
ocupacion del hotel todo el afio. En esta li-
nea, parece tomar fuerza las afirmaciones
de Callot (1997) que considera la interna-
cionalizacion hotelera sustitutiva de la di-
versificacion productiva.

En cuanto a la forma de competir en el
extranjero, la mayoria de las empresas opi-
nan que compiten tanto en precios como en
calidad, resaltindose la primera opcidn
frente a la segunda, dependiendo tanto de
la empresa como del proyecto en cuestion
o del destino al que nos refiramos. En este
sentido, la oferta hotelera espanola de-
muestra su competitividad en el exterior al
ser capaz de ofrecer el mismo nivel de ser-
vicio que la competencia a un menor pre-
cio, habilidad a la que sin duda ha contri-
buido su experiencia acumulada de gestion
en Espana, que les ha acostumbrado a tra-
bajar con mérgenes de operacion muy es-
trechos en momentos de recesion, acentua-
dos cuando se sufrian elevadas cargas
financieras ante los altos tipos de interés
vigentes en nuestro pais.

Una de las asignaturas pendientes de la
industria hotelera espafiola, es la adopcion
de una estrategia de segmentacién de mar-
cas para acceder a diferentes grupos de con-
sumidores. Segtn Slattery (1991), la diver-
sificacion productiva mediante estrategias de
marcas constituye una via para incrementar
la cuota de mercado cuando se han alcanza-
do los limites de saturacion de los consumi-
dores potenciales del producto. En conse-
cuencia, parece légico que en el incipiente
proceso de internacionalizacion en el que se
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encuentran la mayoria de los agentes, la ex-
pansion internacional sea en un primer mo-
mento sustitutiva de la de diversificacidn,
pero al tiempo que se alcanzan los limites
- de saturacién del mercado, se tenderé a di-
ferenciar por segmentos y la estrategia de
marcas 0 branding adquirird un papel mas
relevante.

Por dltimo, es interesante contrastar que,
a diferencia de los procesos de internacio-
nalizacién de las cadenas hoteleras ameri-
canas, y como peculiaridad de las vacacio-
nales, sélo aquellas cadenas espafiolas que
tienen presencia en la hoteleria urbana,
cuya comercializacion se escapa por lo ge-
neral de los operadores turisticos, mantie-
nen sistemas de reservas centralizados.

IV.3. Operadores turisticos e
internacionalizacién

Los operadores turisticos han jugado un
importante papel canalizando la demanda
turistica hacia Espafia, a modo de interme-
diarios entre el cliente final y los proveedo-
res de alojamiento y otros inputs desde el
inicio de la actividad turistica organizada
en nuestro pafs. Por consiguiente, la evolu-
cion de la demanda y oferta turistica en Es-
pana ha estado siempre ligada, y por tanto
influida, por las acciones de los agentes in-
termediarios en el mercado turistico.

Los nuevos posicionamientos en destinos
turisticos emergentes perpetian ain més di-
cha relacién por varias razones. En primer
lugar, porque su ubicacién, la mayoria en
destinos de larga distancia respecto de los
paises generadores de turistas europeos,

unido a la condicion insular de algunos de
ellos (Republica Dominicana, Cuba, Isla
Margarita) convierte a la industria del trans-
porte aéreo vy su disponibilidad de plazas en
un factor primordial del que depende la co-
mercializacion y rentabilidad del producto
hotelero. Si a ello le afadimos la escasa di-
ferenciacion que suele existir entre destinos
y su alto grado de sustitucidn, el operador
turistico puede libremente variar sus ofertas
de vacaciones en linea con los cambios en
la demanda o intereses empresariales pro-
pios, ocasionando oscilaciones en los pre-
cios de las habitaciones. En segundo lugar,
y cifiéndonos a las pautas de internacionali-
zacion de las empresas hoteleras vacaciona-
les espaiiolas, este vinculo se consolida, si
cabe todavia mis, porque la aventura inter-
nacional se lleva a cabo en numerosas oca-
siones de forma conjunta con operadores
turisticos fordneos.

Por tanto, podemos confirmar que la in-
ternacionalizacidn de la industria hotelera
espafiola no reduce la dependencia de los
grupos de comercializacion de viajes y va-
caciones, sino méas bien todo lo contrario.
En este sentido, se valoran los esfuerzos
orientados tanto a diversificar canales de
comercializacion como a potenciar gque
multinacionales espafiolas se posicionen y
controlen la canalizacién de la demanda
turistica de algunos de los nuevos paises
incipientemente emisores de turistas. Es
importante resaltar el apoyo que activida-
des como el receptivo, o mds incipiente-
mente el emisor, suponen para que los
grandes grupos turisticos nacionales com-
pleten la cadena de produccién y distribu-
cion de servicios turisticos en el extranjero
y extraigan rentas adicionales gracias a la
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consecucion de ventajas de internalizacion
(Buckley y Casson, 1976).

Una de las razones por las que los inter-
mediarios turisticos se asocian o integran
con empresas hoteleras reside en asegurarse
el control y seguimiento de la calidad ofre-
cida por el paguete turistico. Es decir, se in-
ternaliza este activo intermedio compuesto
por el canal de compra del consumidor final
dado que su intercambio por medio del
mercado garantiza en menor medida su ca-
lidad (Casson, 1982; Hennart, 1988: Reid,
1983; Rugman, 1987, Rugman y Verbeke,
1992; Williamson, 1979). Siguiendo a Shel-
don (1986), las principales funciones del
operador turistico se centran en reducir los
costes de transaccion e informacién al con-
sumidor, asi como los gastos promocionales
a los proveedores de servicios turfsticos.
Ello unido a que los hoteles asociados a
operadores turisticos son presumiblemente
capaces de planificar mayores ratios de
ocupacicon, explica que de la internalizacion
de esta actividad deriven ventajas competi-
tivas para ambos y se confirme la importan-
cia de la teoria coste-transaccion (Hennart,
1989, Anderson y Gatignon, 1986, Eramilli
y Rao, 1993) para las actividades turisticas.

Los innumerables procesos de fusién en-
tre los grandes operadores estin compo-
niendo un mapa del mercado de la interme-
diacion, donde ésta pasa a depender a nivel
global de la decision de unos pocos agentes
internacionales que imprimen al sector ho-
telero espafiol una presion ain mayor, y
que puede ser perjudicial en el largo plazo
en el caso en el que los intereses de los
operadores difieran de aquellos de los hote-
leros. Efectivamente, aunque la consolida-
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cion de la industria de alojamiento es un
proceso en pleno desarrollo en su ciclo de
vida, la concentracidn de la industria de in-
termediacion turistica comenzo a princi-
pios del decenio de 1980 y ha alcanzado tal
magnitud en la actualidad, que lo convierte
en un sector fuertemente oligopdlico (By-
water, 1998). Siguiendo al mismo autor, la
desregulacidn del transporte aéreo en Euro-
pa v el uso de la tecnologia para potenciar
economias de escala en la produccion y
distribucién de las operaciones internacio-
nales, han sido los mayores motores en la
transnacionalizacion de los operadores tu-
risticos, un proceso gque se torna imparable
en el actual contexto liberalizador.

De este modo, afirmariamos que la inter-
nacionalizacion de la industria hotelera es-
paiiola sustituye la estrategia de diversifica-
cion s6lo si a medio-largo plazo la empresa
consigue extender el alcance de sus canales
de comercializacion, cuestion cada vez mads
compleja debido a su creciente concentra-
cion. Sin embargo, a corto plazo la estrategia
de internacionalizacion basada en un posi-
cionamiento vacacional tipo resort como el
que ostentan NUMErosos proyectos interna-
cionales, no logra la efectiva diversificacion,
al menos en términos de comercializacidn.
Otra reflexion requiere los posicionamientos
en destinos gue presentan posibilidades mas
inmediatas de extension de los canales de co-
mercializacién como Egipto, Méjico o Portu-
gal, bien por su posicién geografica, su sin-
gularidad o la posibilidad de captar demanda
local y en general, todos aquellos orientados
a una demanda mds independiente, si efec-
tivamente la industria hotelera incorpora las
ventajas que le ofrece la nueva economia
para llegar al cliente final.
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IV.4. Financiacion del proceso de
expansion

En un entorno empresarial crecientemen-
te competitivo y globalizado, la disponibili-
dad de financiacién se perfila como el re-
curso que define tanto la velocidad y
direccion del proceso de expansion, como
la identidad de las empresas que forman
parte del conjunto de agentes hoteleros in-
ternacionales. Por tanto, y en linea con el
trabajo de Salmon y Tordjman (1988), se
considera que la disponibilidad de recursos
financieros y la eliminacion de obstaculos a
su libre circulacién, constituye uno de los
principales determinantes que permite abor-
dar el proceso de internacionalizacion. Pese
a que la liberalizacién del mercado de capi-
tales impide una rigurosa delimitacion del
peso que ocupa el capital extranjero en los
procesos de expansion de la industria hote-
lera espafiola, ante la creciente cantidad de
pequefios accionistas canalizados a través
de fondos de inversion que componen el ac-
cionariado de empresas que cotizan en el
mercado de valores, a continuacion se ex-
ponen las estrategias utilizadas por la indus-
tria hotelera espanola para financiar su ex-
pansion internacional.

1. En primer lugar, hemos de considerar
aquel grupo de empresas ligado a los
intereses de algin operador turistico
extranjero. El 42% de las empresas
hoteleras internacionales espafolas
(el 65% de las exclusivamente vaca-
cionales) estd ligado a intereses de
operadores turisticos. De ellas, el
409 son operadores turisticos extran-

- jeros. Esta integracién vertical trans-
nacional nos indica que:
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a)

b)

Espafia actia como plataforma
inversora a América Latina. La
importancia del capital extranjero
obtenido a través de alianzas con
los grandes mayoristas europeos
canaliza los excesos de capital de
determinadas industrias europeas
hacia los nuevos destinos turisti-
cos a través del know-how de la
industria hotelera espafiola, ac-
tuando ésta a modo de puente o
plataforma de lanzamiento para
las inversiones entre Europa y La-
tinoamérica o el Norte de Africa,
al igual que se observa en otros
sectores industriales espafioles
(Durdn Herrera, 1995; Roldan vy
Soriano, 1999). Sin duda, la posi-
cion de Espafia como parte de la
Unién Europea y los lazos cultu-
rales que le unen a América Lau-
na, junto a sus conocimientos en
gestién hotelera, le conceden la
posicion idonea como plataforma
lanzadera de inversiones a Latino-
américa, potenciando la interna-
cionalizacion de la industria hote-
lera nacional.

Proceso de decision conjunto. La
posicidn e implicacion del capital
fordneo actia como comercializa-
dor del producto hotelero y mu-
chas veces como financiador de la
expansion internacional (cuadro 7).

Como resultado, las decisiones de
inversion forinea vienen influidas
por estos agentes dado el general-
mente mayor tamaio del operador
turistico, su control de los canales
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de distribucién y su posicién de
monopsonio en el mercado.

2. A esta participacion habria que afia-

dirle que, si bien un considerable nii-
mero de empresas (aproximadamente
el 60% de las cadenas hoteleras) di-
cen asumir parte de la expansion
reinvirtiendo beneficios, la necesidad
de imprimir una mayor velocidad en
su crecimiento estd conduciendo a las
cadenas a salir a Bolsa y/o aliarse con
empresas financieras o constructoras
para acometer su proyeccion interna-
cional.

ros espafioles a la hora de conseguir
los contratos de gestion ofrecen, entre
otras, la ventaja de su tradicional re-
lacion con los principales operadores
turisticos europeos. Si tenemos en
cuenta que en muchos casos no son
los empresarios hoteleros los que in-
vierten, sino que las cadenas hotele-
ras consiguen la financiacion a través
de inversores institucionales naciona-
les o internacionales, el papel del em-
presariado espafiol se limita en estos
casos a aportar la gestion y el know-
how hotelero acumulado durante es-
tos afios.

3. En ocasiones el capital inversor pro-
cede del pais o region de destino, ge-
neralmente venezolano, dominicano
o brasileiio ¥ los empresarios hotele-

Estrategias de financiacion en el proceso de internacionalizacion

Cuadro 7

de la empresa hotelera espaiiola

Por todo ello, y corroborando el enfo-
que de Dwyer y Forsyth, (1994), no es po-
sible obviar la importancia de los aspectos
financieros en la inversion hotelera en el

Procedencia del capital

— Recursos propios. Reinversion de beneficios

— Financiacidn externa

Financiacidn externa

[ a) Financiacidn desde el orgen

Operadores twristicos: alemanes ¢ italianos fundamentalmente

Fondos de inversion, de seguros, de pensiones etc.

Cotizacion en el mercado de valores

Empresas constructoras y/o inmobiliarias

by Financiacion en el destino

— Inversores de la zona: entidades financieras, empresas de la construccidn, etc.

Privatizaciones de la gestidn hotelera

Relaciones inter-empresariales

Acuerdos accionariales mayoritarios o minoritarios

— Acuerdos contractuales no accionariales

Fuente: elaboracion propia.
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exterior. En este sentido. es conveniente
resaltar la vertiente financiera en la inter-
nacionalizacién empresarial ante la escasa
atencion puesta por parte de la literatura,
maxime en un sector como el hotelero en
el que su ubicacién en el exterior requiere
elevados volimenes de capital. Por dltimo,
es necesario apuntar que la imposibilidad
de conocer la procedencia de gran parte
del capital que participa en la industria ho-
telera, imprime a la globalizacion de las
fuentes de financiacion, cierta dosis de in-
certidumbre que el hotelero espaiiol y su
estructura empresarial deben estar prepara-
dos para asumir.

V. MODALIDADES DE EXPANSION
INTERNACIONAL

Las exigencias que impone la creciente
internacionalizacién de las economias con-
trastan, en ocasiones, con las limitadas ca-
pacidades que presenta una empresa para
asumir en solitario los costes y riesgos que
entrafia la expansion internacional (Alonso
Donoso, 1998). La forma mis comiin de

internacionalizacién del sector hotelero
mundial es la que se realiza mediante
acuerdos interempresariales, entendiendo
éstos desde la empresa mixta o jeoint-veniu-
re hasta las franquicias o los contratos de
gestion (Contractor y Kundu, 1998a). Asi
mismo, el negocio hotelero, gracias funda-
mentalmente a la facilidad con la que los
elementos intensivos en capital se separan
de los basados en el conocimiento o expe-
riencia de gestion, constituye un magnifico
ejemplo de como las ventajas competitivas
pueden derivar de la cooperacién entre em-
presas, de relaciones basadas en acuerdos
de servicios y franquicias, asi como de in-
cursiones accionariales (Contractor y Kun-
du, 2000).

En este apartado se procede a comparar
la forma de expansion de las cadenas hote-
leras espafiolas con presencia internacional,
por un lado, con las tipologias de gestion
del resto de la industria hotelera espafiola y
por otro, con la de las cadenas hoteleras in-
ternacionales. Con este fin el cuadro 8
muestra las pautas que caracterizan el
modo de expansion de las cadenas hotele-
ras espafiolas con presencia internacional

Cuadro 8
Formas de expansion en el mercado nacional y en el extranjero de las
cadenas hoteleras espanolas con presencia internacional

::‘;:z;;n Propiedad P':f:_i;':?d Gestidn Franguicia Arrendamiento

Hoteles | Habit. | Hoteles | Habit. | Hoteles | Habit. | Holeles | Habit. | Hoteles | Habit.
En extranjero 20,28 24 40 6,07 9.37 56,36 53.34 11,27 8,96 5,78 3.62
En Espafia 53,92 60,63 - — 28,80 27.64 2,24 1,21 15,04 10,52

Fuente: elaboracion propia a partir de la comunicacion directa con las cadenas hoteleras implicadas en el estudio v Anuvario Hostelmarket, 1999,
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tanto en Espafia como fuera de nuestro pais
(4) y el cuadro 9 las que definen la expan-
si6n forinea de las cadenas hoteleras inter-
nacionales.

V.1

Un anilisis comparativo entre la
forma de implantacion nacional e
internacional de la industria
hotelera espanola

Nuestra intencion es responder a las
cuestiones ;las cadenas hoteleras espafiolas
internacionales mantienen la misma moda-
lidad de crecimiento en el extranjero que
en Espafia? ;qué diferencias se observa en
relacidn a la forma de crecimiento del resto
de la industria hotelera espafola?. A conti-
nuacion pasamos a exponer las principales
diferencias.

En primer lugar, se comprueba que la
tendencia a la adguisicion de inmue-
bles de las cadenas hoteleras espafio-
las internacionales es superior en su
expansidn nacional, y en la expansion
internacional utilizan mas la modali-
dad de contrato de gestion. Razones
que explican estas preferencias:

a) Dicha circunstancia parece ldgica
51 atendemos al ciclo de vida de
los  destinos  turisticos  (Butler,
1980), donde Espafa se encontra-
ria en una fase de consolidacion.

by La oferta hotelera espanola orien-
tada al turismo vacacional fue
pionera en su género a nivel mun-
dial, surge en un contexto econd-
mico y competitivo diferente y en
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otra fase del desarrollo internacio-
nal de la industria hotelera.

¢) En relacion a las inversiones en
propiedad mads recientes, y en li-
nea con la mayoria de las teorias
de inversion directa y otros estu-
dios relacionados con la industria
hotelera (Turnbull, 1996; Go et
al., 1990), podemos aducir que en
Espaia es menos arriesgada la in-
version en propiedad.

d) Por tltimo, una respuesta muy co-
mun por parte de los empresarios
ante esta cuestion es “en Espafia
ex mds dificil conseguir un con-
trato de gestion, v da la sensaciéon
de que todos saben llevar su hotel
(...) en el exterior hay menos ex-
periencia en gestion hotelera y
mis inversores de otros sectores
que quieren tener un hotel pero
no saben llevarlo”.

2. En cuanto a la utilizacion de contratos

de gestion para la expansion de la in-
dustria, las empresas hoteleras espa-
fiolas con implantacion internacional
presentan mayor propension a usar
esta formula en Espafia que el resto de
la industria hotelera espanola. Puede
estar ocurriendo que la capacidad para
exportar know-how que muestran las
empresas espanolas internacionales
ofrezca mayores garantias a los pro-
pietarios de los inmuebles nacionales
para la cesion de los mismos en ges-
tion. Sin embargo, también hay que
tener en cuenta que las cadenas hote-
leras internacionales son las que mas
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han crecido en Espana en la dltima
década, coincidiendo con la expan-
s10n en el uso de esta férmula.

Seglin estos razonamientos, la utiliza-
cion de los contratos de gestion no se
circunscribe Gnicamente a circunstan-
cias en las que el crecimiento en pro-
piedad sea ammesgado ante posibles
incertidumbres en los paises de desti-
no (Eyster, 1977; Johnson, 1999; San-
gree y Hathway, 1996), sino que ade-
mads influye la dosis de know-how
turistico que presente el destino. Por
otro lado, recientes experiencias de
empresas hoteleras espanolas, nos co-
rroboran tal y como senala la literatu-
ra al respecto (Johnson, 1999; Stein,
1998) que el crecimiento mediante
contratos de gestion presenta el incon-
veniente de no construir una posicion
permanente en el mercado.

. Como se estudia con detalle en el si-

guiente apartado, la utilizacion de la
franquicia como forma de expansion

Cuadro 9

no adquiere una importancia relevan-
te ni en Espafia ni en la escena inter-
nacional, si bien es destacable que
son los agentes internacionales, prac-
ticamente, los Gnicos que han imple-
mentado esta modalidad en Espaiia.

¥.2. Un aniilisis comparativo entre la

implantacion internacional de la
industria hotelera espafiola v la
mundial

;Presenta la industria hotelera espanola

las mismas pautas o modalidades de creci-
miento que la industria hotelera internacio-
nal? Exponemos las principales lineas dife-
renciadoras a partir de la informacién de
los cuadros 8 y 9:

1. Sin ninguna duda, la férmula predo-

minante en la expansion hotelera al
extranjero es el contrato de gestién o
explotacion, y su utilizacion por las
empresas espafolas es superior a la
de la industria hotelera internacional.

Distribucion de los establecimientos hoteleros fuera del pais de origen
de las multinacionales hoteleras, por modos de entrada. 1998

Forma de entrada N" de propiedades N" habitaciones
Propiedad total . 18.8% O 17.0%
Propiedad parcial 15,84 17.3%
Contrato de gestidn 37.0% IR.2%
Acuerdo de franquicia 28.4% 27.3%

Fuente: Contractor ¥ Kundu (1998a): “Modal Choice in a world of alliances: analyzing organizational forms in the internacional hotel sector™,
Joumal of Intermational Business Studies, vol.29, n™2.
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Ello nos conduce a pensar que la es-
trategia internacional de la industria
hotelera espafiola persigue mds un re-
parto de costes que del control de las
actividades. Si bien se puede argu-
mentar que los contratos de gestion
difunden en algin sentido el know-
how de la multinacional (Dunning y
McQueen, 1982) cuanto mis a mayor
porcentaje de personal directivo y/o
medio del staff sea contratado a nivel
local, esta formula de crecimiento
permite que el control diario sobre
los activos y operaciones del hotel re-
caiga sobre la multinacional.

. Ortra diferencia destacable hace refe-
rencia al escaso nimero de joint-ven-
tures que manifiesta la expansién in-
ternacional de la industria hotelera
espafiola en relacion a la mundial. La
modalidad de propiedad parcial del
inmueble implica una menor asun-
cion de riesgos y recursos financieros
que la propiedad total pero requiere
compartir el control y el know-how
en el servicio y, por tanto, necesita de
la participacién de una filosofia co-
min entre los socios. Enderwick
(1989) defiende que las joinr-ventu-
res son particularmente importantes
cuando los servicios requieren una
adaptacién a los gustos locales v el
riesgo disminuye al ser compartido,
intuyéndose una mayor adaptacion en
este sentido a la industria hotelera ur-
bana que a la vacacional organizada
en paquete turistico.

. No obstante, el aspecto fundamental
que diferencia a la industria espafiola
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de la internacional viene definido por
el escaso uso de la franquicia en la ex-
pansion internacional de las empresas
hoteleras espanolas (5). En relacidn
con ello, la industria hotelera interna-
cional presenta una menor tendencia a
franquiciar al tiempo que aumenta su
experiencia internacional (Contractor
y Kundu, 1998a,1998b). consistente
con la evolucion de los modos de en-
trada que promulgaba Johanson y
Valne (1977), mientras que en Espafia
son los grupos de mayor experiencia
internacional los que se plantean la
expansion por medio de franquicia,
circunstancia que nos indica una pe-
culiaridad en la estrategia internacio-
nal de la industria hotelera espafola.
Esta diferencia pudiera venir ocasio-
nada por:

+ La experiencia en franquiciar de los
grandes grupos hoteleros mundiales
se ha desarrollado ampliamente y de
forma previa a su expansion interna-
cional en el mercado nacional, cues-
tion que les ha permitido disfrutar
de una mayor experiencia y recono-
cimiento de marca. Este argumento
confirma los postulados de Kundu
(1994) en torno a que la franquicia
se centra en multinacionales bien es-
tablecidas internacionalmente que
provengan de paises con un gran
flujo emisor de turistas.

» Siguiendo a McGuffie (1996), las
diferencias entre la presencia de la
franquicia hotelera entre EE.UU. y
Europa tienen su origen en las
fuentes de financiacion. Mientras
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que la inversion institucional ame-
ricana aposté y confié en esta for-
mula de crecimiento desde un pri-
mer momento, los inversores
europeos, la mayoria hoteleros per-
tenecientes a una industria frag-
mentada con tradiciones y culturas
diferentes, encontraron dificultades
para entender el concepto de fran-
quicia.

» Aparte de los rasgos ya comentados,
hay que tener en cuenta las diferen-
cias en las estrategias de expansion
de un hotel urbano, mas proclive a
franguiciar servicios como las reser-
vas 0 programas de marketing, y la
expansion vacacional, generalmente
carente de centrales de reservas y
donde el marketing es esencialmen-
te realizado por el operador turistico
(Williams, 1995).

* Otra de las causas proviene, segiin
los ejecutivos espafioles entrevista-
dos, del mayor volumen de activida-
des que se realiza en las instalacio-
nes de alojamiento vacacional
—entretenimiento y animacidn, ma-
nutencion, etc.— que dificulta so-
bremanera el ejercicio de un ade-
cuado control de calidad por parte
de la empresa matriz y encarece los
costes de auditoria de las activida-
des (Mathewson y Winter, 1985).

Adquieren capacidad explicativa, por
tanto, los postulados de Caves (1982) cuan-
do afirmaba que los activos intangibles pre-
sentan cierta caracteristica que impiden a la
empresa extraer la totalidad de sus rentas si

los alquila o vende en el mercado abierto.
Entre estas caracteristicas se encuentra su
naturaleza de bien piiblico (Johnson, 1970},
los problemas de transferencia de informa-
cion o la incertidumbre respecto al uso tras
su venta, por lo que para capturar todas sus
rentas se considera preciso ejercer un con-
trol directo sobre las operaciones.

A continuacion transcribimos una frase
recogida de las entrevistas y que ilustra la
reticencia que demuestran los hoteleros es-
paioles a ceder sus saberes técnicos o es-
pecializados: “El empresario hotelero re-
cela de la competencia, y tienen razdn ya
gue hay mucho hotelero nuevo con dinero
gue guerria conocer el modo de trabajar
para “imitar” a los mds aventajados...”. A
su vez, ello lo atestiguamos con determina-
das respuestas como “es dificil encerrar en
un contrato aspectos relativos a actives in-
tangibles de la multinacional como el pro-
ducto, formacion o la colaboracion. Estas
cuestiones se demuestran normalmente una
vez firmades™. Por tanto, la facilidad con la
que son transferibles los activos (Teece,
1983) constituye un aspecto fundamental
del que depende el grado de internalizacidn
en la industria hotelera espafiola.

En general, los modos de expansion de
la industria hotelera internacional nos veri-
fican los postulados de Gomes-Casseres
(1994), Jacquemin (1996}, Jarillo (1989), o
Rialp v Rialp (1996), en torno a que la
competencia en ese mercado se da mis en-
tre alianzas que entre empresas unitarias,
mediante la utilizacion de métodos combi-
nados de entrada. Sin embargo, la industria
hotelera espanola, al menos hasta ahora, ha
sido reacia a poner en comiin capacidades
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y recursos al servicio de objetivos compar-
tidos, y su expansiéon se ha centrado en
acuerdos contractuales de gestion e intere-
ses accionariales. Todo ello nos lleva a de-
tectar un hecho diferencial en las empresas
espafiolas susceptible de requerir una adap-
tacidn en las teorfas que explican las pautas
de internacionalizacién a la industria hote-
lera mundial (Dunning y McQueen, 1982,
Kundu, 1994, Contractor y Kundu, 2000).

¥.3. Fusiones y adquisiciones como
forma de internacionalizacion

Siguiendo Cuervo (1999), las fusiones y
adquisiciones constituyen una estrategia
empresarial ante el incremento de la com-
petencia en el mercado y se producen como
consecuencia de procesos amplios de libera-
lizacion y globalizacién, evolucién de las
tecnologias de la informacion y las presiones
de los mercados de capitales, suponiéndose
una via para la consecucion y afirmacién de
las ventajas competitivas en breve plazo de
tiempo (Myro, 1999). La ola de fusiones y
adquisiciones que sacude a la industria hote-
lera internacional comienza a manifestarse
en las cadenas hoteleras espafolas con pre-
sencia internacional (6). Dedicamos un apar-
tado especifico a estos acontecimientos dado
que suponen la adopcion de una estrategia
novedosa para la industria hotelera espafiola
que no viene reflejada en los datos recogidos
y analizados con anterioridad, al ser aconte-
cimientos acaecidos durante el afio 2000. A
continuacién se exponen algunas de las cauo-
sas que, de acuerdo con la literatura consul-
tada, son susceptibles de aplicarse al caso
hotelero espafiol y que requeririan andlisis
pormenorizados e individualizados:
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Segiin Campa y Guillén (1996a,
1996b) la inversién en busca de ven-
tajas en factores de produccion a ex-
plotar con activos intangibles propios
de la empresa que invierte, tiende a
ser inversion ex novo, mientras que
las inversiones con el objetivo de ad-
quirir activos intangibles creados
(know-how, imagen de marca o reco-
nocimiento de nombre) tienden a ma-
terializarse a través de la adquisicion
de empresas en el pais de destino.
Hemos de entender la adquisicion,
ademads y sobretodo para el caso de la
mdustria hotelera, como una forma
de crecimiento que no conlleva un
aumento de la competencia en la
zona, que pudiera provocar presiones
en precios en determinados destinos.

Cuervo (1999) afirma que el proceso
de internacionalizacion de la empresa
a través de la compra de otras empre-
sas, aporta a la nueva entrante en el
mercado extranjero un conjunto de re-
cursos (capital, capacidades de marke-
ting o tecnologia) no disponibles en ¢l
mercado local, a un menor coste que
el que supondria entrar en el mercado
extranjero partiendo de cero y que
pueden constituirse en la base de ren-
dimientos superiores, no por la com-
pra de la empresa en si misma sino por
la complementariedad de recursos y el
acceso privilegiado a un socio local.

La tendencia hacia fusiones y adquisi-
ciones puede venir explicada por el
deseo de las cadenas hoteleras de con-
solidar o proteger sus mercados globa-
les y disfrutar de economias de gestidn

59



Ana B. Ramon Rodriguez

comun. Para la industria hotelera las
razones para la adquisicion incluyen la
necesidad de penetrar en un mercado
global mis eficientemente, explotar
mejor los avances tecnologicos, prote-
ger o consolidar su posicion actual en
el mercado y diversificar la gama de
activos o evitar que sea la competencia
quien adquiera activos capaces de me-
jorar su posicion competitiva (Kundu,
1994), cuestiones extrapolables a la in-
dustria hotelera espanola. En efecto,
para extraer la totalidad de las ventajas
que ofrece el desarrollo tecnolégico vy
organizativo en la industria hotelera, se
hace cada vez mads necesario que los
grandes agentes tengan presencia en
cada uno de los mercados lideres mun-
diales, por lo que nos encontramos con
una combinacion de los motivos en
bisqueda de eficiencia, en términos de
superar los fallos estructurales y tran-
saccidn del mercado. con los de adqui-
sicion de activos estratégicos.

. El estudio llevado a cabo por Wilson
(1980) sobre la propension de las em-
presas multinacionales de expandirse a
través de fusiones y adquisiciones, de-
fiende que las empresas caracterizadas
por una alta diversificacion product-
va, limitada experiencia exterior y re-
ciente implantacién en los paises desa-
rrollados son mds susceptibles de
expandirse a través de adquisiciones,
aspectos que a priori encajarian en los
determinantes del proceso de adquisi-
cion de NH y Barcelo.

. De acuerdo con Chon y Singh (1993),
la ubicacién de la planta hotelera

constituye un activo clave que deter-
mina ¢l éxito empresarial v el creci-
miento internacional via fusiones y
adquisiciones viene ocasionado por la
escasez de ubicaciones hoteleras en
Europa. los altos costes de la cons-
truccion, la necesidad de localizacio-
nes estratégicas en el mercado vy el
crecimiento de la competencia (Bucl-
key v Casson, 1998).

. Los motivos expuestos por Myro

(1999) en relacion a que los determi-
nantes de las fusiones y adquisiciones
vienen ligados a las necesidades de re-
estructuracion empresarial, de produc-
tos, procesos, mercados y localizacio-
nes, ante un entorno crecientemente
competitivo, adquiririan  relevancia
para explicar algunas de las adquisi-
ciones transnacionales. No obstante,
un estudio empirico centrado en el
proceso de fusiones y adquisiciones de
la industria hotelera estadounidense
(Kim, y Olsen, 1999) demuestra que,
aunque el proceso de consolidacion de
la industria a principio del decenio de
1990 fue motivado por un esfuerzo de-
sesperado por recortar costes a través
de reestructuraciones empresariales, la
reciente ola de adquisiciones y fusio-
nes en la industria responde, en primer
lugar, a un objetivo de crecimiento, in-
tuyéndose un caracter dindmico en los
factores que determinan los procesos
de fusion empresarial.

Ademis, desde la optica de creacidn
de valor para la empresa (Cuervo,
1999), este proceso otorga a la misma
la oportunidad de potenciar sus ven-
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tajas competitivas con otras nuevas,
economias de escala y alcance en tér-
minos financieros y de produccion,
asi como una mejora de la posicidn
de la empresa en el mercado median-
te la adquisicion de un conjunto de
recursos en ¢l Ambito internacional a
un menor coste que supondria entrar
en el mercado extranjero partiendo de
cero (Teece, 1986). Todo ello ademas
y principalmente en el caso de NH y
Barcel6 que materializan de esta for-
ma su entrada al mercado europeo y
americano respectivamente, de la ad-
quisicion de recursos como capacida-
des de marketing o tecnologia y un
acceso privilegiado a los conocimien-
tos del mercado objetivo, adquiriendo
al mismo tiempo un mayor poder de
mercado.

Por tanto, cabe pensar que al tiempo que
la industria hotelera se expande de forma
global, las fusiones y adquisiciones se ha-
gan mds populares, mostrindonos que el
sector hotelero se encuentra inmerso en un
dindmico proceso de formacion y defini-
cion de sus principales agentes.

VI. LOCALIZACION Y
DISTRIBUCION GEOGRAFICA
DE LA OFERTA HOTELERA
ESPANOLA INTERNACIONAL

VI.1. Pautas generales de ubicacion

Otro de los componentes bdsicos en una
estrategia internacional, ademas de los ya
comentados, es decidir la ubicacién geo-
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orafica del establecimiento fordneo, espe-
cialmente si tenemos en cuenta que las
oportunidades de ubicacion para determi-
nadas empresas servicios, como la hotelera,
son menores o mds limitadas que las de
bienes dada la simultaneidad entre produc-
cién y consumo (Dunning, 1989).

El presente apartado tiene por objeto ex-
plicar las pautas de localizacion de la ofer-
ta hotelera espaiola en el exterior. Si bien
la ubicacion de la oferta hotelera interna-
cional puede ser analizada a través de los
datos de inversion directa al exterior reco-
gidos en el Registro de Transacciones Ex-
teriores, dos rasgos caracteristicos de la in-
ternacionalizacion de la industria nos
inducen a acudir al contacto directo con las
empresas para tener una completa perspec-
tva de la distribucion geogrifica de la
planta hotelera espafola. En primer lugar,
el elevado porcentaje de establecimientos
operados por compaiias hoteleras naciona-
les mediante férmulas que no implican ne-
cesariamente una inversion directa. En se-
gundo lugar por el volumen de inversiones
que se canalizan a través de vias indirectas,
como por ejemplo sociedades holding esta-
blecidas en paraisos fiscales.

En las primeras etapas de la internacio-
nalizacion de la industria hotelera vacacio-
nal, ésta se basa por lo general en una es-
trategia de concentracion, con el objetivo
de conseguir un nivel de penetracién inten-
s0 en un mercado determinado que le re-
porte sinergias relacionadas con los costes
de transaccién, un mejor conocimiento de
las caracteristicas de los mercados v un
aprovechamiento de los esfuerzos de co-
mercializacion que le permita optimizar re-

6l



Ana B. Ramin Rodriguesz

cursos. Es por ello frecuente contemplar en
el proceso de internacionalizacion, amplia-
ciones de instalaciones en periodos poste-
riores a la inversion inicial, o incluso el es-
tablecimiento de grandes reserts turisticos
con dos o tres hoteles dirigidos, normal-
mente, a varios segmentos de demanda. Es-
tos resorts, —sirva como ejemplo Punta
Cana en Repiblica Dominicana o Canciin
en México—, ofrecen infraestructuras de ca-
rretera y aeroportuarias, actividades com-
plementarias, ubicacién cercana de provee-
dores y ventajas en la comercializacion.
Por tanto, las pautas de localizacion de la
industria hotelera ponen de manifiesto la
generacion de economias de aglomeracion.

En efecto, las economias de aglomera-
citn son determinantes en la localizacion
empresarial en funcion de su potencial para
reforzar o ampliar las economias externas
de especializacion, reducir los costes de
transporte de pasajeros, minimizar los cos-
tes de los distintos bienes publicos (trans-
portes y/u oferta complementaria) permitir
el disfrute de economias de escala y ofrecer
oportunidades de contacto directo (Sdez
Lozano, 1994). En esta linea, se observa
que la localizacion hotelera en resorts mi-
nimiza los costes de funcionamiento del
mercado como mecanismo para ajustar las
decisiones economicas, presenta cierta ca-
pacidad de influencia en las decisiones de
migracion y ejerce de polo de atraccién so-
bre industrias de otras regiones, generando
asi externalidades positivas para la locali-
zacion hotelera.

Al tiempo gque se avanza en el proceso

de expansion, la empresa que como fin dl-
timo persigue estar presente en el mayor
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nimero de destinos posibles, lleva a cabo
una estrategia de crecimiento que le permi-
ta ofrecer una mas amplia dispersion geo-
grifica de sus servicios para alcanzar, por
un lado, una mejor posicién frente al ope-
rador turistico que le canaliza la demanda,
y por otro una menor dependencia respecto
de la evolucidn concreta de un determinado
destino, confiriendo gran soporte a las teo-
rias que apuntan hacia la diversificacion
del riesgo (Rugman, 1981, 1982; Slattery,
1996) como motor de la internacionaliza-
cron.

VL2, Una comparacion de la
distribucion geografica de la
oferta hotelera espafiola y las
inversiones directas en el exterior
de empresas espaiolas

A continuacion se procede a comparar la
distribucidn geogrifica de la oferta hotele-
ra espafiola en el exterior (cuadro 11) con
la informacién que se obtiene de la Direc-
cion General de Transacciones Exteriores
acerca de la inversion directa del total de
empresas espafiolas en el exterior (Durdn
Herrera, 1995; Ruesga y Bichara, 1998), de
donde descubrimos mas similitudes que di-
ferencias:

a) En cuanto a pautas similares de locali-
zacion, éstas se manifiestan en primer
lugar en el predominio de las inver-
siones hacia América Latina, repre-
sentando 57% de las habitaciones vy el
68% del total de las inversiones fora-
neas de empresas espariolas. La dife-
rencia estriba en el montante de inver-
sion hacia Caribe y Centroamérica
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Cuadro 10
Distribucion por paises de la oferta hotelera asociada a cadenas espaiiolas
Paises n* hoteles n" habitac. Paises n"” hoteles n" habitac,

R. Dominicana 53 21.408 Marruecos 4 GE4
México £ 12921 Iralia 5 659
Cuba il 10.161 Maldivas i 236
Tiinez 31 9818 Ee Un. 4 1.052
Croacia 24 11005 Argentina 7 524
YWenezuela 18 3.106 Uruguay 3 323
Costa Rica 17 2.871 Guatemala 2 204
Portugal 15 2,388 Tailandia 2 995
Turguia 14 2944 Gambia 2z 347
Francia 11 656 Tanzania 2 302
Brasil 10 1.444 R.Unide 1 722
Alemania 9 1.103 Vietnam 1 308
Egipto 7 1.798 Malasia 1 302
Colombia 7 987 Chipre 1 239
Indonesia 7 |.BES R. Checa 1 213
Grecia 6 1.649 Nicaragua 1 202
Bélgica 6 575 Cabo Verde 1 250
Bulgaria 5 1.259 Total 346 95.936

Fuente: Elaboracidn propia

que representa el 65% de la oferta ho-
telera en el drea y no recoge mds del
0,1% del total de las inversiones es-
pafiolas a América Latina, centradas
en su prictica totalidad en América
del Sur y México. En segundo lugar,
se observa que las inversiones direc-
tas de Espafia en la Unién Europea,
suponen el destino del 23% de las in-
versiones espafiolas en 1998, ubicin-
dose en esta zona el 15% de los esta-
blecimientos hoteleros con una clara
tendencia creciente a tenor de los dlti-
mos movimientos adquisitivos. El pa-
pel de EE.UU. en cuanto a receptor

Estudios Turisticos, n.” 149 (2001)

b)

de inversiones espafolas también su-
fre un retroceso en 1998, pasando del
5% al 2%, y supone algo mas del 1%
de la implantacién hotelera espafiola,
observdndose un creciente interés por
parte de algunos grupos nacionales
por incrementar su presencia.

Las principales diferencias se encuen-
tran en las inversiones espafiolas en
Africa y Asia que apenas rebasan el
2% v 0,4% respectivamente, alcan-
zando la implantacion hotelera cuotas
del 14% en Africa y el 4% en Asia.
Otra zona donde el total de inversio-
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nes directas de empresas espafolas
apenas rebasa el 0,5% del montante
global, es la de Europa del Este, que
en términos de alojamientos hoteleros
recibe cerca del 99 de la oferta hote-
lera espaiiola.

Este andlisis comparado nos induce a
plantearnos porqué se cumplen para la in-
dustria hotelera espaifiola las afirmaciones
de Kundu (1998), Dunning y McQueen
(1981, 1982) en relacién al seguimiento de
las inversiones directas de otras indusirias
nacionales, teniendo en cuenta su caricter
vacacional.

VI.3. El atractivo de los nuevos
destinos turisticos en paises en
vias de desarrollo

El andlisis de la distribucion geografica
de la oferta hotelera espafiola, donde mds
del 90% de las habitaciones se ubican en pa-
ises en vias de desarrollo, parece cumplir la

aproximacion al proceso de internacionali-
zacion de Vernon (1966) que considera la
expansion hacia economias menos desarro-
lladas donde explotar las ventajas generadas
en los negocios originarios, parte del proce-
s0 de desarrollo del producto. Si seguimos
la opinidn de Campa y Guillén (1996a,
1996b), la inversidn en el extranjero con el
objetivo de bisqueda de ventajas comparati-
vas en la dotacion de activos naturales (ma-
terias primas o factores de produccién bara-
tos), tiende a ubicarse en paises de bajo
nivel de renta, con escasos recursos tecno-
légicos, pocas relaciones comerciales con
Espaia y elevados volimenes de inversion
extranjera mundial. En opinion del empresa-
riado espafiol, las ventajas de estos nuevos
destinos que en la actualidad estdn experi-
mentando un crecimiento de las inversiones
turisticas por parte de los mis importantes
agentes turisticos internacionales, se basan
en los siguientes aspectos:

a) Las dificultades que plantea el reposi-
cionamiento de destinos que nacieron

Cuadro 11
Implantacion y presencia exterior de la oferta hotelera espanola
N Hoteles N* Habitaciones % I:]rmfﬂ 8/ % HS?]‘T;IM

Latinoamérica 183 54.541 52,89 56,85
Unidn Europea 53 7.752 15,32 8,08
Europa Este 30 12.477 867 13,01
Resto Europa 15 3183 4,34 332
EE.UU. 4 1.052 1,16 1,10
Asia 14 1726 4,05 IRE
Africa 47 13.205 13,58 13,76
Total 346 95.936 LWy 104

Fuente: Elaboracion propia
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hace mds de cuarenta afios en la Eu-
ropa Mediterrdnea por la irreversibili-
dad de gran parte de los impactos que
provoca el propio desarrollo del sec-
tor, convierten a estos nuevos paises
en susceptibles de incorporar las ne-
cesidades y gustos siempre cambian-
tes de los clientes turistas y nacen con
la experiencia de los destinos turisti-
COS ya existentes.

b) Los bajos costes de la mano de obra y
las numerosas atracciones naturales y
culturales actiian a su vez como facto-
res dominantes que incentivan el sur-
gimiento de las corrientes turisticas,
al igual que ocurrié en la Espana de
principios de los afios 60 y corrobo-
rando, en este sentido, la teoria del ci-
clo de vida del destino turistico (Bu-
tler, 1980). En esta linea, el estudio
de Tumbull (1996) confirma que la
teorfa del ciclo de vida, supone un
adecuado marco de anilisis de los ni-
veles de inversidn turistica en los pai-
ses caribefios.

c¢) La proximidad geogrifica respecto
de paises emisores de turistas consti-
tuye, a su vez, una ventaja para el
caso del Caribe y el Norte de Africa,
sin perjuicio del aumento considera-
ble del turismo en algunas islas re-
motas, como consecuencia tanto de
los bajos precios del transporte aéreo
como de los esfuerzos de promocion
de inversiones extranjeras por parte
de los gobiernos nacionales.

d) Son asi mismo relevantes, los delibe-
rados esfuerzos realizados por mu-
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chas de estas economias para desa-
rrollar 1a industria turistica como sec-
tor estratégico para la obtencion de
divisas y ampliacion de su base ex-
portadora (FMI, 1997). Una de los
principales rasgos que caracterizan a
la industria turistica es su cldsica de-
pendencia de empresas fordneas, es-
pecialmente en el caso del turismo
vacacional donde el mercado esta
controlado por los grandes distribui-
dores de viajes ubicados en paises de
origen. Por tanto, un elevado volu-
men de paises en desarrollo intentan
conseguir un determinado grado de
participaciéon fordnea en su sector
(McQueen, 1983) introduciendo me-
jJoras en las conexiones por via aérea
con los paises emisores, desarrollan-
do nuevos productos turisticos y pri-
vatizando empresas turisticas.

En la actalidad, por tanto, se observa
una creciente competencia por parte de
muchos paises en vias de desarrollo para
atraer inversion directa a la industria hote-
lera, de forma que practicamente todos los
paises receptores de inversiones han cam-
biado su régimen regulatorio de inversion
extranjera recientemente, tratando de con-
seguir una posicion atractiva y competitiva
a nivel internacional, prestando un trata-
miento especialmente favorable a las inver-
siones turisticas. Luego, el papel del go-
bierno en atraer, apoyar ¢ incluso financiar
proyectos turisticos es primordial para en-
tender este proceso. En primer lugar como
facilitadores de un clima apropiado para la
inversién privada tanto desde el punto de
vista de estabilidad politica como macroe-
condmica; en segundo lugar con su partici-
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pacion en actividades de marketing y pro-
mocion de los destinos; en tercer lugar ac-
tuando de proveedor de infraestructuras de
apoyo como carreteras y aeropuertos (Ben-
nett, 1994), A todo ello le afiadiriamos su
labor en formacién del capital humano.

VII. PRINCIPALES CONCLUSIONES
Y LINEAS DE INVESTIGACION

En definitiva, varios son los aspectos a
los que se ha referido este articulo. En pri-
mer lugar, hemos comprobado el excepcio-
nal dinamismo que experimenta ¢l proceso
de internacionalizacion del sector hotelero
espanol en el cambio de milenio vy como el
grupo de cadenas hoteleras espanolas inter-
nacionales lo componen agentes que difie-
ren tanto en el tamafio de sus operaciones
como en su estructura empresarial. Se ha
reflexionado, a su vez, hasta qué punto el
tamaiio de la empresa constituye una varia-
ble relevante para su competitividad inter-
nacional y cémo la escasa experiencia na-
cional de algunas empresas es generalmente
suplida por la experiencia en gestion hotele-
ra de sus ejecutivos al frente. Asi mismo,
hemos corroborado c6mo algunos de los
agentes internacionales adoptan una ver-
tiente meramente gestora y exportadora de
know-how de hoteles vacacionales.

Se ha justificado que la industria hotelera
espafiola se encuentra en sus primeras fases
del proceso de internacionalizacion y se ha
resaltado la gran concentraciéon que presenta
la oferta hotelera espafiola en el exterior. A
su vez, se ha razonado porqué el proceso de
internacionalizacion estrecha y acentia atn
mis el vinculo entre la industria hotelera y

los operadores turisticos y cuiles son los
modos de entrada a mercados forineos pre-
feridos por la industria hotelera espanola.
Por iiltimo hemos caracterizado las pautas
de distribucion geogrifica que sigue la im-
plantacion internacional de la oferta hotelera
espanola y analizado el principal atractivo
que presentan los destinos turisticos emer-
gentes para la inversion espafiola.

En relacién con la adecuacion de las
aportaciones tedricas en torno a la interna-
cionalizaciobn empresarial, generalmente
basadas en el estudio de empresas manu-
factureras, cabe destacar a la luz de la in-
formacion expuesta y como susceptible de
ulteriores profundizaciones:

1. La aplicacidn de aquellas teorias que
defienden la importancia del tamafio
empresarial (Hymer, 1976; Gomes-
Casseres, 1989; Erramilli y Rao, 1993;
Blomstrom y Lipsey, 1991; Buckley,
1989) y de la experiencia nacional
(Porter, 1990; Dunnming y McQueen,
1981; Kundu, 1994) en la competitivi-
dad internacional de la industria.

2. Existen indicios para pensar que la in-
ternacionalizacion de la empresa ho-
telera espaiiola sigue un proceso evo-
lutivo (Kogut, 1988; Alonso, 1994,
Johanson y Vanhle, 1977) donde la
experiencia internacional juega un pa-
pel importante no sélo en la eleccidn
del modo de entrada sino también en
la decisidn del destino de la inversion.

3. La teoria del ciclo de vida del pro-

ducto (Vernon, 1966; Butler, 1980),
parece poseer capacidad explicativa
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en el traslado de las actividades turis-
ticas vacacionales y los sectores que
éstas arrastran a paises en vias de
desarrollo. Sin embargo, cuestiones
como las nuevas motivaciones de la
demanda turistica, las politicas libera-
lizadoras y los avances tecnolégicos
no tanto la presencia de cadenas hote-
leras internacionales en Espafia como
destino turistico maduro, parecen te-
ner mds peso a la hora de entender la
internacionalizacién empresarial.

4. Se pone de manifiesto que la desloca-
lizacion productiva de las empresas
lideres genera en la industria una
considerable presion sobre el resto de
los agentes hoteleros, al afectar a su
posicion relativa en el mercado vy a su
capacidad de negociacion con los
agentes mayoristas, provocando una
reaccion oligopolistica, al hilo de los
postulados de Knickerbocker, (1973),
Flowers, (1976) y Graham, (1978).

5. Las teorias que consideran la inver-
sion directa en el extranjero como
una forma de diversificar, y por tanto
reducir el riesgo implicito de cual-
quier actividad empresarial, (Rugman,
1981, 1982) propuestas para la indus-
tria hotelera por Callot (1997), pre-
sentan una gran capacidad explicativa
para la internacionalizaciéon de la in-
dustria hotelera espafiola.

6. Por dltimo, la teoria coste transaccion
(Coase, 1937; Buckley y Casson,
1976) no solo se erige como vilida
para entender los procesos de integra-
cion vertical que experimenta la in-
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dustria turistica, ya afirmado por
Bote y Sinclair (1993) y Williams
(1995), sino que a priori también ex-
plica que los fallos de mercado en la
transaccion de activos intermedios,
generalmente intangibles, constituyan
una de las causas que han limitado la
expansion en franquicia de la indus-
tria hotelera espafiola, al menos hasta
la actualidad.

Dado el acelerado proceso de adquisi-
cion de plantas hoteleras en Espaia por par-
te de operadores turisticos europeos, un
andlisis de estos procesos bajo el marco
conceptual que ofrece la teoria coste tran-
saccion ayudaria a entender los entresijos
de la actividad turistica europea y el papel
que en ella ocupa la industria hotelera espa-
fiola. Otro aspecto que deberia ser objeto de
mayor concrecion hace referencia al recien-
te proceso de fusiones y adquisiciones que
estd experimentando el sector tanto a nivel
nacional como internacional, y que induda-
blemente conformarin un tejido empresa-
rial distinto del actual. Asi mismo. en tanto
en cuanto, por esta u otra via la internacio-
nalizacién de la vertiente urbana del sector
hotelero espafiol cabe pensar se incremente,
se requerirdn andlisis especificos que com-
plementaran la presente investigacion.
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NOTAS

(1) Este articulo pertenece a una investigacidn
mis amplia que da lugar a la tesis doctoral de la au-
tora ¥ que fue becada por la Secretaria de Comer-
cio, Turismo y Pymes, en su convocatoria de Becas
Turismo de Espafia para tesis doctorales. La autora
agradece a la mencionada institucidn y a las cade-
nas hoteleras analizadas su colaboracidn en este
proyecto,

(2) Para una mayor profundizacién en alguno de
los aspectos o conclusiones que agui se presentan,
consultar RAMON, A, (2000 La internacionaliza-
citin de la industria hotelera espanola, Biblioteca Vir-
mal Miguel de Cervantes www .na.es/cervantesviriual/
tesis.

{3) La dinamicidad del proceso de expansion del
sector hotelero espaiiol ha dificultado el recuento de
los establecimientos hoteleros, cerrdindose la recogi-
da de datos en enero de 2000 a pesar de que algunos
datos incluyan establecimientos con aperturas pre-
vistas a lo largo del afio, Segin los cdlculos realiza-
dos en funcidn tanto de las proliferas noticias que se
suceden de nuevas inversiones o contratos de ges-
tion, como de la informacidn extraida en las entre-
vistas mantenidas, se estima que la cantidad de ho-
teles en el afno 2001 regentados fuera de Espana
por las cadenas hoteleras nacionales serd superior a
400} hoteles, debido a las espectaculares tasas de
crecimiento que experimentan y tienen previstas ca-
denas como Sol Melid, Barcels, Iberostar, NH vy
Occidental fundamentalmente.
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{4) La delimitacion de la forma de operacién en
cada hotel es una ardua tarea que se basa en los da-
tos recogidos en las entrevistas, y para el caso de los
hoteles espafioles, en los datos del anuario de Hos-
telmarket. Pese a ello, algunos problemas han surgi-
do, por gjemplo, cuando un hotel es propiedad par-
cial de la cadena y explotado en régimen de gestion,
En estos casos se ha considerado el hotel en propie-
dad parcial.

(5) Otra particularidad que, sorprendentemente,
caracteriza a la empresa hotelera espafiola frente a
los estudios de la industria hotelera internacional es
la expansidn o crecimiento de la empresa por medio
del arrendamiento de inmuebles, va que no se obser-
va esta modalidad en la industria hotelera interna-
cional., Quizd la formula que mds se le pudiera asi-
milar es la de arrendamiento financiero con opcidn a
compra o leasing, modalidad en la que en 1978 ope-
raba el 12,2% de la industria hotelera con tendencia
decreciente en su utilizacidn (Dunning ¥ McQueen,
1981a, 1982a, 1982b). Aunque no se vuelve a obser-
var esta modalidad en los estudios mis recientes de
la industria hotelera (Kundu, 1994; Dunning v Kun-
du, 1995; Contractor y Kundu, 1998a, 1998b, 2000),
no cabe pensar que hayva desaparecido totalmente,
razdn por la cual en la presente investigacion no pro-
fundizamos en esie aspecio,

(6) Este es el caso de, por ejemplo, la compra de la
cadena dominicana Allegro Resorts que cuenta con
veinticuatro complejos vacacionales en once paises
por parte de Occidental Hoteles (Amdpress-Hostel
Service, abril 2000); del grupo Barceld, que a través
de Grubarges ha adquirido dieciséis hoteles situados
en diferentes ciudades norteamericanas (Amdpress-
Hostel Service, mayo 2000} y la compra por parte de
NH hoteles del 199 de la cadena italiana Jolly Hotels
con la intencidn, en una primera fase, de aunar sus es-
trategias de marketing y comerciales. Por otro lado,
NH llega a un principio de acverdo con la firma ho-
landesa Krasnapolsky Hotels & Restaurants para la
integracion de ambas compaiiias que tendrd su sede
en Madnd { Amdpress-Hosiel Service, abril 2000),
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