








en Baleares desde los anos
sesenta. En esta etapa, que
se desarrolla en la década
de 1990-2000, otros grupos
baleares acompanan a los
pioneros, a quienes se unen
también grupos peninsulares.
:: Posicionamiento de la imagen
a nivel internacional a través
de la resolucién de los pro-
blemas de implantacion. Esta
etapa coincide con la década
actual, a partir de 2000, en la
que tanto los grandes grupos
como los medianos y los
pequenos se expanden en el
ambito internacional para posi-
cionar su imagen, y se instalan
principalmente en el Caribe y
en Europa, asi como también
en otros destinos emergentes.
:: Liderazgo global del sectory
entrada en paises emergen-
tes. Se producen cambios

en la estructura de gestion,
que pasa de ser internacional
a global. En la actualidad,

muy pocos grupos hoteleros
espanoles se hallan en esta
etapa. Estos grupos, ademas
de estar presentes en América
Latina y el Caribe, se estan
expandiendo por otras zonas
del mundo, como Europa, el
area del Mediterraneo, el resto
de América, etc. Este dificil
transito a empresa global no
va a ser facil para el conjunto
de las empresas hoteleras
internacionales espanolas
debido a una serie de facto-
res, entre los que destaca su
pequeno tamano. La empre-
sa global, segin Garrigds y

Narangajavana (2002), “ve el
mundo como la propia casa,
establece y mantiene una pre-
sencia global, lleva a cabo una
estrategia global y trasciende
barreras internas y externas”.

La hoteleria es el primer
subsector turistico espanol
que se expansiona a nivel
internacional, mientras otros,
como los touroperadores, las
agencias de viajes, el aéreo o
la restauracion y el catering,
tardaran bastantes anos en
hacerlo, y cuando lo hagan sera
con mucha menos intensidad.
Duran Herrera (1996) afirma
que la internacionalizacion de
la empresa esta estrechamente
relacionada con los factores
de la competencia de un pais
y con la rivalidad y depende

de las reacciones existentes
en los mercados. En el caso
espanol, la intuicién de unos
pocos y los excedentes de
capital existentes, obtenidos
en el interior en el ejercicio del
negocio hotelero, se convir-
tieron en el motor principal

de la salida. El proceso de
internacionalizacion se basa
en la intuicién de reproducir en
otras localizaciones virgenes
el mismo modelo de desarrollo
de sol y playa que en Baleares.
Cada cual a su nivel aprovecha
los beneficios alcanzados en

La fase de
globalizacion,
por el momento,
esta en manos
de muy pocos
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Espana no sblo econémicos,
sino como indica Ramén (2000)
también de conocimiento de

los gustos de los clientes, de
experiencia en destino masi-

vo y de estructura comercial
propia, para abrir el proceso de
internacionalizacion. Al obser-
var que la mitad de las cadenas
hoteleras espanolas internacio-
nales surgen de Baleares, Such
(2003) afirma que se trata de
una “proporcion muy superior

a la concentracion en estas
islas del negocio hotelero en el
ambito nacional; los grandes
lazos empresariales creados al
amparo del turismo de masas
entre la industria hotelera

de las islas y los principales
operadores turisticos europeos,
alemanes sobre todo, reducen
la incertidumbre inherente de la
entrada en mercados foraneos,
dada la capacidad de asegurar-
se mayores ratios de ocupacion
en sus instalaciones en el
exterior”.

Segin Groizard y Jacob (2004),
la maduracion del destino de
Baleares y su identificacion en
los mercados internacionales
como destino turistico de ma-
sas ha facilitado a numerosas
empresas dos saltos cualita-
tivos: el primero, la mejora en

la escalay en la calidad de

la oferta y de las infraestruc-
turas plblicas en Baleares
para ascender a un nicho de
mercado de mayor ingreso y
rentabilidad; y el segundo, la
expansion empresarial a otros
mercados no tan maduros
como el balear, donde han
podido aprovechar las ventajas
competitivas y de localizacion,
tales como la explotacion de
espacios virgenes, la mano de
obra y los proveedores mas ba-
ratos, las infraestructuras que
han construido los Gobiernos
de destino reduciendo, en de-
finitiva, los costes de instala-
cion. A pesar de la dependen-
cia que han generado respecto
a los operadores turisticos,
las empresas que han optado
por la internacionalizacion han
sido capaces de innovar en
procesos, en productos, en
organizacion y en tecnologias
mucho mas fuera del archipié-
lago balear que en él. Y los
principales efectos de la inno-
vacion han sido la fidelizacién
de los clientes, el aumento
de la calidad del servicio y la
mejora del rendimiento de los
trabajadores.

A partir del enfoque ecléctico
de Dunning (1976), hemos

identificado tres tipos de
ventajas que en la expansién
internacional se adaptan a
la perfeccion al analisis del
caso hotelero espanol, como
se efectla en el apartado
siguiente:
Ventajas en los factores de
produccion, al ser mas ba-
ratos, como el acceso a los
mercados de producto final;
la diversificacion, tal cual las
economias de escala; y el
know-how.
Ventajas de internacionaliza-
cién, como el hecho de apro-
vechar los errores en merca-
dos de productos finales.
Ventajas de localizacion, como
los costes de transporte.

A la clasica teoria ecléctica de
Dunning se han incorporado
posteriormente dos nuevos
elementos: la imagen de marca
y el acceso a los sistemas de
reservas, que complementan
una vision de la internaciona-
lizaciébn mas aproximada a la
realidad de las empresas del
sector hotelero. Por su parte,
para afrontar la globalizacion,
Garrigdos y Narangajavana
(2002) se plantean los siguien-
tes requisitos:
Adquirir el tamano adecuado.
Aumentar el poder en la
negociacion frente a los gru-
pos europeos que ya actlan
globalmente.
Mejorar las estrategias de
comercializacion.
Adquirir mas masculo finan-
ciero y disponer de suficiente
nivel tecnolégico.
Ser capaz de establecer
alianzas con operadores
globales y desarrollar la
marca.



Pocos de estos requisitos se
hallaban en la raiz de las deci-
siones de los pioneros espano-
les que se fueron al Caribe ni
tampoco de los que luego les
emularon en ésta u otras zo-
nas. Si las empresas hoteleras
espanolas lograran alcanzar
estos aspectos, la experiencia
de la expansiéon al Caribe po-
dria convertirse en un proceso
de aprendizaje inestimable para
saltar a otras areas competi-
tivas del mundo donde estan
presentes los grandes grupos
mundiales. Afirma Duran Herre-
ra (1996) que la globalizacién
y la expansion mundial de las
empresas internacionales son
procesos que se retroalimentan
de manera simultanea.

La primera cadena espanola que
construy6 un hotel en el exterior
fue Barcel6 en 1985, poco
tiempo antes que Sol Melia 'y
Occidental. Posteriormente,
durante la década de 1990, le
siguieron varios grupos baleares
de sol y playa, como Iberos-

tar, Riu, Blau, Pinero, Fiesta,
Hotetur y, hacia finales de la
década y durante el ano 2000,

el resto de los grupos baleares
internacionales y otros grupos
espanoles, la mayoria urbanos,
como NH, AC, Hesperia, HUSA,
H10, Catalonia, Silken o ABBA.
Tras producirse una serie de
fusiones, se alcanz6 el nimero
de los 29 actuales que tienen
presencia en 36 paises. Se ade-
lantan, pues, Sol Melia, Barceld
y Occidental, y a lo largo de los
casi 25 anos siguientes “los
imitadores siguen la trayectoria
del innovador, pues asi des-
echan los errores y se aprove-
chan de los éxitos ajenos sin
incurrir en los altos costes que
entrana ser el innovador; estas
externalidades posiblemente se
den por la facilidad para imitar
las tecnologias introducidas en
la empresa lider y por la movili-
dad del personal mas cualifica-
do entre empresas”, explican
Groizard y Jacob (2004).

La especializacion en turismo
de sol y playa masivo resulta
un factor determinante para
instalarse en el Caribe, tanto en
las islas como en el continente.
Los destinos seleccionados

se diferencian escasamente
entre ellos y en la mayoria de
los casos son sustituibles unos

por otros. En este sentido, se
proyecta la situacion vivida en
origen desde finales de 1950.
La expansion internacional
hotelera espanola se ha llevado
a cabo sin necesidad de ningdn
tipo de diversificacion por parte
de las empresas: el 60% de

la muestra en la encuesta de
ESADE declara no haberse visto
obligado a ello en su proceso
de internacionalizacion. De
este modo, prosiguen Groizard
y Jacob (2004), “el sector
hotelero balear se ha expandido
alrededor del mundo en menos
de 20 anos, consagrando un
liderazgo mundial en segmentos
de mercado tradicionales, pero
abriendo nuevos nichos que
hasta ahora estaban reservados
a companias europeas y, espe-
cialmente, americanas”.

El grafico 6.1 muestra dos
fases radicalmente distintas, en
las que el periodo 1998-2003
marca la frontera entre ellas. Por
una parte, se recogen datos del
Registro de Inversiones Extranje-
ras (2004) sobre la evoluciéon de
la internacionalizacién general
espanola y, por otra, resultados
de la encuesta realizada por
ESADE sobre la evolucién de

la internacionalizacion hotelera
espanola comparandolos. Antes
de 1988, el porcentaje de las
empresas espanolas que se
internacionalizan resulta muy
parecido en todos los sectores
(20%); en este momento la
inversion hotelera internacional
es ligeramente superior, pero
de nivel similar al conjunto
(24%). En el decenio siguiente,
1988-1998, la internacionaliza-
cion general crece de manera
muy rapida (50%), mientras que
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la inversién hotelera exterior per-
manece en indices semejantes
(53,33%). Pero en el periodo que
va de 1998 a 2003 se produce
una ruptura de la tendencia y

Grafico 6.1. GRUPOS HOTELEROS ESPANOLES INTERNACIONALES
VERSUS SECTOR EXPORTADOR ESPANOL

el escenario parece invertirse: e

tiene lugar una extraordinaria 90%

expansion internacional general 80%

(59%), mientras que la hotelera, 70% 7%
que sigue aumentando, decae 60% 59%

de manera palmaria dentro del 8333%
50%

conjunto (13,33%). Mas todavia,

en el periodo 2003-2008 la 40%
internacionalizacion general 30% T
se dispara (67%) y la hotelera 209 i 2%00%
todavia participa menos de esta 10% I I
expansion (6,67%). Se trata 0%

13 33%
6,67%
de dos periodos claramente

diferenciados: en el primero, Antes de 1988 19881998 19982003 2003-2008

la inversion hotelera espanola B Empresas hoteleras Todo tipo de empresas internacionales
en el exterior coincide en el Fuente: a partir de datos del Registro de

tiempo con la inversion general, Inversiones Extranjeras y encuesta ESADE.

y en el segundo, la general se

dispara mientras que la hotelera

participa en menor medida. La

inversiéon hotelera internacional Grafico 6.2. APERTURA FUERA DEL TERRITORIO ESPANOL

espanola presenta una elevada

volatilidad debido a las con-

tinuas concentraciones en el 100%
sector y a que su volumen anual 90%
depende de pocas operaciones 80%
a lo largo del ano. En 2001, la 70%
inversion fue de unos 1.000 o
millones de euros; en 2002, 53,33%
de unos 789, y en 2003, de 50%
unos 205, segln el Registro de 40%
Inversiones Extranjeras (2004). 30%
Cabe recordar como referencia 20% 00
mencionada anteriormente que 10% - 13.33%
en 2006 alcanz6 los 633 millo- ;
nes de euros. e . .
En los dltimos Mas de Mas de Mas de
El grafico 6.2 muestra la evo- 5 anos 5 anos y 10 afos 20 afos
lucién de la presencia hotelera ha;;zsflo Qy::;zas

espanola en el exterior. De este

modo se puede constatar que:
El 20% de los grupos salio
por primera vez al exterior
hace mas de 20 anos.

Fuente: encuesta ESADE.
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Grafico 6.3. MOTIVOS POR LOS QUE SE INTERNACIONALIZA
LA COMPANIA

100%

100%
90%
80% 80% 80%
70%
60% 60%
50%
40% 33%
30%
20%
10%
0%

La rentabilidad Mision de la Ya no se Deseo Deseo ir

en el extranjero compania puede crecer  ser lider donde van
es mayor mas en internacional las empresas
Espana lideres
Fuente: encuesta ESADE.

Grafico 6.4. IMPORTANCIA DE LOS FACTORES PARA INSTALARSE
FUERA DE ESPANA

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

86,67% 86,67%

80,00%

66,67%
60,00%

46,67%

El precio  Construir  Ser pio- Generar co- Mano de  Presen-
del suelo infraes- neros en municacio- obra barata  cia de

tructuras llegar nes hacia empresas
facilmente Espana internacio-
nales

Fuente: encuesta ESADE.

El 53,33% se internacionalizd
hace mas de 10 anos, duran-
te la década de 1990.

El 13,33% se estrend en la
internacionalizacion en torno
al ano 2000.

El 6,67% se ha internacionali-
zado en los Gltimos 5 anos.

Entre 1985 y 1990 aparece una
avanzadilla, pero el grueso de la
internacionalizacion coincide en la
década de 1990, cuando al grupo
pionero balear ensanchado se le
unen las cadenas peninsulares
de mayor o menor tamano. Las
incorporaciones de los Gltimos
anos no son en ningdn modo des-
preciables. Durante la década de
1990 se produce la gran expan-
sion internacional de las cadenas
espanolas en el extranjero, seglin
Garrigos y Narangajavan (2002).
Entre 1993 y 1999 se multiplica
por tres el nimero de hoteles
espanoles en el extranjero, y por
dos el de las cadenas que salen
al exterior en el mismo periodo.
Este fortalecimiento de las gran-
des cadenas espanolas, median-
te alianzas o salida a bolsa de al-
guna compania, produce un salto
cualitativo considerable. “A partir
de 1995 se puede considerar que
se inicia una transformacién en
el proceso de internacionalizacion
de las cadenas hoteleras de ori-
gen balear. Las empresas lideres
han hecho balance de los errores
y de los éxitos alcanzados y ello
contribuye al establecimiento de
prioridades en la seleccion de
nuevos destinos donde invertir,
los nuevos segmentos de merca-
do, acompanado de una transfor-
macién del marco organizativo de
las empresas, mas profesional y
flexible”, afirman Groizard y Jacob
(2004).
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Si en la primera década de
internacionalizacion de los
grupos hoteleros espanoles
(1980-1990), las inversiones se
centraron en el area del Caribe,
en torno al turismo masivo

de sol y playa, en la década
siguiente (1990-2000), se
repartieron entre el Caribe y Eu-
ropa. En el periodo 2000-2008
se increment6 la presencia en
ambas areas diversificandose
geograficamente, en menor
proporcion, a Asia, el Magreb,
el resto del Mediterraneo y
América del Norte. Segin las
empresas consultadas en la en-
cuesta ESADE, el 53,33% de las
companias dispone de plazas
hoteleras vacacionales frente al
46,67% de urbanas, quedando
claro, ademas, que el resorty
el hotel convencional son los
modelos de establecimiento
mas comunes (tipicos del Caribe
y Europa) frente al apartotel,

al time sharing o propiedad
compartida y el condominio, de
menor atractivo para los inverso-
res, como se vera mas adelante
en el grafico 6.6.

La lista de las 29 empresas ho-
teleras espanolas con presencia
internacional sobre la que hemos
trabajado resulta muy dispar

en cuanto a tamano. Cuatro de
ellas poseen en el exterior entre
20.000 y 50.000 habitaciones;
2, entre 10.000 y 20.000; 12,
entre 1.000 y 10.000; y las

11 restantes, menos de 1.000
habitaciones. Las empresas de
menor volumen representan el
20% del conjunto de las habita-
ciones; las medianas, el 10%;

y las 4 grandes copan el 70%
del total. En cuanto a estableci-
mientos, de los cerca de mil en
el exterior, el 17% corresponde
a los grupos que poseen menos
de 11 establecimientos en el
extranjero; el 13%, a los que
tienen entre 40 y 55; y entre los
4 grandes aportan el 70% del
global de los establecimientos
internacionales.

En el grafico 6.3 se obser-

van los motivos por los que

las companias espanolas se
internacionalizan. En primera
posicion, aparece la mayor
rentabilidad en el extranjero.

En segunda posicion aparecen,
emparejados, la mision de la
compania y porque en Espana
ya no se puede crecer mas. En
tercera posicion, porque desean
ser lideres internacionales. Y,
finalmente, porque desean ir alli
donde van los lideres.

La razon principal para interna-
cionalizarse es la mayor rentabi-
lidad. Los destinos espanoles de
sol y playa empiezan a entrar en
fase de maduracion en los anos
ochenta y por eso la rentabili-
dad mayor en otros lugares se
convierte en el principal motor
de la internacionalizacion. A ello
hay que anadir un segundo factor
nada desdenable: el hecho de

que en Espana es imposible con-
tinuar creciendo, sobre todo en
turismo de sol y playa. Como se
vera mas adelante, se aprovecha
pues la internacionalizacion para
desinvertir en el interior.

Aunqgue en un principio podria
parecer que los principales facto-
res para instalarse en un destino
en el exterior son la mano de
obra barata y la presencia de
empresas internacionales, las
empresas de la encuesta ESADE
han colocado como motivos
principales el precio del sue-

lo, la facilidad para construir
infraestructuras, el hecho de ser
pionero en llegar y la posibilidad
de generar comunicaciones hacia
Espana y Europa (grafico 6.4).

En efecto, en primer lugar, los
grupos hoteleros espanoles bus-
can destinos donde se puedan
llevar a cabo operaciones de
compra interesantes, teniendo
en cuenta que la mayor parte
de la expansion internacional se
realiza mediante la adquisicion
de solares o inmuebles. Este
aspecto resulta determinante,
pues probablemente la decision
de invertir viene asociada a la
existencia de beneficios fiscales
y a la posibilidad de repatria-
cion de beneficios. En segunda
instancia aparece la posibilidad
de construir infraestructuras

de todo tipo, entre las que se
cuenta también la presencia de
proveedores adecuados; esta-
mos hablando de la generacion
de economias de aglomeracion.

Los Gobiernos de los desti-
nos caribenos contemplan la
inversion internacional como la
oportunidad para generar rique-



za y crear infraestructuras que
sirvan a la vez para el desarrollo
econdmico de sus paises. Por
ello, en su dia, facilitaron el
cambio de marco juridico sobre
la propiedad de los solares por
los que estaban interesados los
capitales espanoles. De este
modo, la oportunidad fue dual
para los hoteleros espanoles en
expansion y para los gobiernos
de los paises de destino.

Existe una debilidad importante
que puede llegar a condicionar
el desarrollo futuro de la inter-
nacionalizacion hotelera espa-
nola, la alta dependencia de los
turistas procedentes de Europa,
segln Groizard y Jacob (2004).
Verdaderamente se trata de
replicar en el Caribe, o incluso
a otros destinos, el modelo de
atraccion balear originario de los
europeos de proximidad; mien-
tras las empresas espanolas no
aprendan a atraer turistas de
las areas de influencia de cada
destino en el que se instalen no
seran capaces de globalizarse.

A pesar de ello, el 73,33% de
las empresas de la muestra
responde que la internacionali-
zacion se atiende en cada zona
segln las condiciones del mer-
cado, sin que tenga nada que
ver la situacion en Espana; el
20% aprovecha la oportunidad
para crecer tanto nacional como
internacionalmente; y el 6,67%
se expande a nivel internacional
mientras aprovecha para reducir
el nimero de establecimientos
en Espana (grafico 6.5).

Alvarez, Cardoza y Diaz (2005) de-
tectan que como Sol Melia no tie-
ne exposicion directa en Estados

Unidos se ve obligado a depender
del turismo de largo recorrido
proveniente de Espana y Europa.
No ocurre lo mismo con Barceld,
que, gracias a las alianzas que
ha desplegado durante todo

el periodo en Estados Unidos,
reparte mucho mejor la clientela:
en su planta hotelera caribena,
este grupo ostenta muchos mas
turistas norteamericanos que el
resto de los grupos espanoles.

De este modo, el tipo de esta-
blecimiento que predomina en

el extranjero tiene que ver con el
modelo elegido y las condiciones
de adaptacion a cada destino.
Destaca, como queda dicho, el re-
sorty el hotel, y en mucha menor
intensidad, los aparthoteles, el
time sharing o propiedad compar-
tida y el condominio (grafico 6.6).

“El modo de entrada en un
mercado exterior es una de las
decisiones mas criticas a las
que se enfrenta la empresa, ya
que ésta ejercera una relevante
influencia en su éxito empresa-
rial”, escriben Berbel y Ramirez
(2007), anadiendo que debe
considerarse respecto al conjun-
to de posturas estratégicas de
la empresa.

La juventud de muchas empresas
hoteleras espanolas que han
salido al exterior en los Gltimos
anos ha condicionado su actua-
cién como consecuencia de no
haber consolidado previamente
su presencia en Espana. Ramén
(2002) afirma que el desarrollo
paralelo en los ambitos nacional
e internacional imprime mayor
complejidad a la gestién empre-
sarial, asi como la necesidad

de mayores habilidades en el
marketing, dado que la compania
se enfrenta simultaneamente a
diferentes entornos competitivos.

En el grafico 6.7 se muestran
los resultados correspondientes
a la estrategia de penetracion
internacional. Se observa un
predominio de la implantacion
propia mediante la inversion
directa, seguido por las adqui-
siciones, por la gestion de los
establecimientos de otras com-
panias, y, finalmente, a bastante
distancia, aparecen las alianzas
y la implantacion mediante el
sistema de franquicia.

Comparando los resultados de
la muestra con los datos que
ofrecen Garrigds y Narangajava-
na (2002) correspondientes a
los periodos 1991 y 2000, se
confirma la persistencia de la
misma estrategia de implanta-
cion empleada anos atras por los
grupos hoteleros espanoles:
La expansion mediante el
control de la propiedad ha
sido siempre muy elevada, la
mas destacada en todos los
periodos.
El arrendamiento, o manage-
ment, baja levemente en el
periodo 1991-2000 y ascien-
de gradualmente hasta la
actualidad.
La franquicia no ha tenido
nunca demasiada importancia
ni en la década de 1990 ni en
el decenio actual.

Los encuestados solamente ma-
tizan esta aseveracion de crecer
fundamentalmente mediante el
establecimiento propio cuando
indican que las fuerzas competiti-
vas de cada destino condicionan
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Grafico 6.5. COMO AFECTA LA INTERNACIONALIZACION A LA DIMENSION GLOBAL DE LA COMPANIA
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en Espana

Fuente: encuesta ESADE.

Grafico 6.6. TIPOS DE ESTABLECIMIENTOS QUE PREDOMINAN EN EL EXTERIOR
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Fuente: encuesta ESADE.

el modelo 6ptimo para expandir-
se a nivel internacional. Asi lo
afirma el 60% de los empresarios
de la encuesta ESADE. Teniendo
en cuenta esta salvedad, este
modelo de crecimiento desta-

ca sobremanera frente a los
modelos de gestion, joint venture
y alquiler. Sin duda, los grupos
instalados en Cuba tienen un
peso relevante en esta opinion.

Ramon (2002) indica que el mo-
delo espanol de implantacion es
atipico porque prima la propiedad
del hotel sobre otras formas:
Los contratos de gestién en
las empresas extranjeras son
muy superiores a los de las
empresas espanolas interna-
cionalizadas: las empresas
espanolas prefieren el control
de la propiedad al reparto de
los costes.
Existe muy poco interés por la
creacion de joint ventures con
otras empresas que dispo-
nen de know-how o capital,
mientras que las empresas
extranjeras se abonan a este
modelo.
Usan bastante el arrendamien-
to de inmuebles, mientras que
las empresas internacionales
casi no lo utilizan.
Se experimenta muy poco con
la franquicia, frente al gran de-
sarrollo de la misma por parte
de las empresas internaciona-
les, aunque después se reduz-
ca su utilizacién a medida que
avanza la internacionalizacion.

Hemos solicitado a los hotele-
ros encuestados que respondan
sobre las expectativas de cre-
cimiento que sostienen en los
proximos cinco anos tanto para
Espana como para el exterior.



En el grafico 6.8 se ve con clari-
dad que durante todo el periodo
los crecimientos de la planta ho-
telera en Espana son en general
mucho mas suaves que cuando
se trata del extranjero:
El 6,67% de la muestra indi-
ca que no desea crecer nada
en Espana en el proximo
quinquenio.
Mas de la mitad (53,33%) pre-
vé un crecimiento en Espana
del 0% al 20%, es decir, un
4% anual como maximo, fren-
te al 6,57% que espera crecer
a nivel internacional.
El 20% espera un crecimiento
del 21% al 30%, tanto en el
ambito nacional como en el
internacional.
A partir de niveles de cre-
cimiento superiores, los
porcentajes de aumento en
Espana aparecen muy bajos,
mientras que aumentan los
de la planta internacional:
mas de una cuarta parte de
la muestra (26,67%) prevé
crecer entre el 31% y el 50%
a nivel internacional frente a
s6lo el 13,33% en el ambito
nacional; cerca de la mitad
(40%), entre el 51% y el 100%
a nivel internacional frente
a un crecimiento cero en el
ambito nacional; y un nada
despreciable 6,67% prevé el
crecimiento de la planta in-
ternacional en méas del 100%
frente a un crecimiento cero
en el ambito nacional.

Estas expectativas de creci-
miento para el préximo lustro

se concretan en una serie de
areas geograficas del mundo. En
el grafico 6.9 se presentan las
zonas de expansion previstas
por las cadenas internacionales

Grafico 6.7. ESTRATEGIAS DE PENETRACION INTERNACIONAL
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Grafico 6.8. EXPECTATIVAS DE CRECIMIENTO EN ESPANA Y EN EL EXTRANJERO A CINCO ANOS VISTA
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espanolas. Centro y Suramérica Grafico 6.9. ZONAS DE EXPANSION A MEDIO PLAZO
se llevan la palma, seguidas de
cerca por el Caribe; detras viene
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a conquistar. En este sentido,

hay que valorar la expansion

realizada en los (ltimos meses

hacia el nordeste de Brasil, en

sol y playa, y hacia numerosas
capitales latinoamericanas, en Grafico 6.10. QUE LE OCURRE A LA COMPANIA QUE DECIDE NO INTERNACIONALIZARSE

hoteleria urbana. Segln esta
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Grafico 6.11. INSTALACION CERCA DE OTROS GRUPOS ESPANOLES
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Grafico 6.12. TRABAJAR CON PROVEEDORES ESPANOLES
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El impetu internacionaliza-
dor que se desprende de los
resultados de la muestra no
les impide a los encuestados
tener una visién magnanima
de la posicion del resto de las
empresas ante la internaciona-
lizacion (grafico 6.10):
La mayoria absoluta
(93,33%) responde que
las empresas que no se
han internacionalizado
todavia estan a tiempo
de hacerlo.
Mas de tres cuartas partes
(73,33%) comprenden que
quienes no se han animado
teman enfrentarse a gestio-
nar al mismo tiempo estable-
cimientos en Espana y fuera
de ella.
Dos tercios (66,67%)
indican que no se sienten
capaces por su pequena
dimension.
Mas de la mitad (60%)
considera que no les ocurrira
nada porque defienden su
mercado.
Sélo un tercio de la muestra
(33,33%) sostiene que desapa-
receran a medio o largo plazo.

La visién resulta optimista

y dirfamos que los grupos
internacionalizados ofrecen

Su experiencia al servicio de
otros procesos de internacio-
nalizacion: todavia se esta a
tiempo de expandirse al exterior,
afirman; y comprenden que de-
terminados empresarios frenen
el proceso como consecuencia
del tamano pequeno de sus em-
presas. Poco menos de los dos
tercios de los encuestados no
contempla como indispensable
la internacionalizacion, frente a
un tercio que piensa que si.
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Las peculiaridades del modelo de
penetracion de las cadenas hote-
leras espanolas en el extranjero
pueden servir tanto de acerbo
para futuras fases de expansion
como para facilitar la interna-
cionalizacion de otras cadenas
espanolas que todavia no se han
atrevido. Eso no quiere decir que
el modelo no presente debilida-
des estructurales en muchos de
los grupos internacionalizados.
Para Garrigds y Narangajavana
(2002), la hoteleria del litoral es-
panol necesita o bien aumentar
su tamano o bien llevar a cabo
un proceso de concentracion
para ganar poder de negociacion
frente a los touroperadores, gran-
des grupos europeos en general
caracterizados por una actuacion
casi global en la consideracion
de sus mercados.

Respecto a las grandes tenden-
cias del mercado internacional,
segln Furid y Alonso (2007), el
primer grupo hotelero europeo,
Accor, tercero a nivel mundial,
ha iniciado en el Gltimo trienio un
proceso de cesion de inmuebles
en Francia, Bélgica y Reino Unido,
y, a partir de 2007, en Alemania
(72) y Holanda (19). El grupo
seguira gestionando los estable-
cimientos mediante contratos de
alquiler. La estrategia de éste y
de los principales grupos interna-
cionales consiste en lo siguiente:
Centrarse en su core busi-
ness, que es la gestion de los
establecimientos hoteleros.
Desinvertir en inmuebles.
Dedicarse a la gestion.
Identificar los destinos emer-
gentes para adelantarse a la
competencia.
Desinvertir en mercados tradi-
cionales de sol y playa.

Reforzar las relaciones con
los operadores.
Desarrollar la marca.
Profundizar en la gestion
de los equipos y la movili-
dad del talento.

Esta estrategia del lider europeo
es seguida por otros grupos
hoteleros globales. Se trata

de dedicarse al negocio de la
gestion de los establecimientos
hoteleros y segregar o vender

la parte inmobiliaria. Si hasta

el momento los grupos espano-
les se han expansionado en el
exterior a base de adquisiciones
y gestion conjunta del negocio
hotelero y del inmobiliario, se
impone un cambio importante
que les permitiria crecer mas
rapidamente, gracias a liberar
los esfuerzos en la financiacion
de los inmuebles. Los recursos
econdmicos liberados se podrian
dedicar a la identificacion de los
nuevos destinos turisticos mun-
diales donde instalarse; al refor-
zamiento de las relaciones con
los operadores de cada entorno
para evitar tener que recurrir
siempre a los espanoles y euro-
peos como ocurre en la mayoria
de los casos; al uso amplio de la
marca al servicio de la globaliza-
cion; y a la profundizacion en la
gestion de los recursos humanos
y la movilidad del talento.

Existe el convencimiento generali-
zado de que las empresas hotele-
ras espanolas compiten en cada
uno de los destinos tanto con las
companias internacionales como
con las espanolas; la percepcion
general es que las internaciona-
les son las mas competitivas.

Varias preguntas de la encuesta
inciden en averiguar sobre si
resulta una garantia para insta-
larse en un destino determinado
que estén presentes empresas
espanolas. El 40% de la mues-
tra responde que si, y el 60%
restante, que no. La misma pro-
porcion y en la misma ténica han
respondido a la pregunta de si
resulta mas facil instalarse en un
pais si se es capaz de desarrollar
infraestructuras conjuntamente
con otras empresas espanolas:
el 40% afirma que si; y el 60%,
que no. Complementando estos
datos, el gréafico 6.11 indica

que una parte destacada de las
empresas de la muestra se ha
decidido a internacionalizarse alli
donde ya existen empresas espa-
nolas: un tercio de los encuesta-
dos (33,33%) prefiere instalarse
cerca de otros grupos espanoles;
un 6,67% no, y al resto (60%) le
resulta indiferente (grafico 6.11).

Mas de una cuarta parte de la
muestra (26,67%) prefiere tra-
bajar siempre con proveedores
espanoles de arquitectura, inge-
nieria, construccion, decoracion
y tecnologias; el 13,33% desea
hacerlo con proveedores no es-
panoles, y mas de la mitad de la
muestra (60%) trabaja indistinta-
mente con ambos (grafico 6.12).

Dado el importante margen de
indiferencia que aparece en los
items analizados, la afirmacion
de una parte cuantitativamente
estimable de la muestra permite
deducir que existen elementos
de clusterizacion en el comporta-
miento de ciertos grupos hotele-
ros que invierten en el exterior:
Existe un grupo consistente
(40%) que desea instalarse alli



donde ya han desembarcado
con anterioridad otras empre-
sas espanolas y desarrollar
infraestructuras conjuntamente
con ellas.

Las companias se instalan
en los mismos mercados
geograficos, sobre todo en

el Caribe (el 33,33% a favor
de ubicarse cerca de otros
grupos espanoles frente al
6,67% en desacuerdo).
Algunos grupos prefieren
trabajar con proveedores
espanoles (el 26,67% a favor,
frente al 13,33% en contra).

La inversion hotelera espanola
internacional es reducida dentro
del conjunto de la inversion exte-
rior de Espana. A pesar de ello,
representa un modelo peculiar
iniciado hace 25 anos, engloba
a 29 grupos de distinto tamano,
reporta importantes beneficios,
colabora a llevar la imagen de
Espana al exterior y ha acumula-
do suficiente experiencia como
para mejorar el propio proceso
de globalizacion y movilizar a
nuevos grupos hacia la interna-
cionalizacion. La muestra estu-
diada considera que la causa de
que muchos grupos espanoles
no se hayan abierto al exterior
es su tamano reducido, que
actGa de freno a la internacionali-
zacion. Sin embargo, de manera
mayoritaria aseguran con vehe-
mencia que el sector hotelero

y el turistico estan a tiempo de
internacionalizarse. La fase de
globalizacion, por el momento,
estd en manos de muy pocos.

La expansion internacional
comenzo en el Caribe, continud
aumentando alli durante todo

el periodo, a la par que pene-
traba en Europa. En los Gltimos
tiempos se ha diversificado
hacia América del Norte y del
Sur, hacia el resto del area del
Mediterraneo, el Magreb y, en
menor medida, Asia. A medio
plazo, las zonas de expansion
son, en primer lugar, Centro y
Suramérica; en segundo lugar, el
Caribe con mayor intensidad; en
tercer lugar, Europa de manera
mas activa; en cuarto lugar, Amé-
rica del Norte; en quinto lugar,

el Mediterraneo y el Magreb, vy,
finalmente, el sudeste asiatico y
el resto de Asia. En la coyuntura
actual, el tipo de cambio euro-
doblar favorece la aceleracion de
las inversiones hacia Estados
Unidos y a toda el area del
doélar. El mapa de expansion que
aparece puede considerarse una
hoja de ruta muy Gtil en manos
de los grupos hoteleros espano-
les internacionales. Este mapa
requiere un analisis de prospec-
tiva mucho mas riguroso a través
del seguimiento en las proximas
décadas de los objetivos de los
flujos viajeros internacionales y
sus nuevas motivaciones.

La estrategia de penetracion de
los grupos hoteleros espanoles
se ha basado en la implantacion
propia, mientras que los grandes
grupos internacionales crecen
preferentemente sobre la base
del management, las joint ventu-
resy las franquicias. Los grupos
espanoles prefieren hacerse con
la propiedad de sus estableci-
mientos en el exterior, igual que
en Espana, a pesar de que eso
suponga menor volumen de in-
versioén para los proyectos. Ahora
bien, si las empresas espanolas
desean aprovechar las oportuni-

dades y sobre todo adelantarse
a las decisiones de la compe-
tencia, deberan dedicarse a la
gestion de los hoteles y menos
al inmobiliario. De este modo,
aplicar los recursos liberados

a identificar los mejores desti-
nos emergentes y las mejores
alianzas con grupos globales;

a reforzar las relaciones con
operadores que reduzcan la
dependencia de los clientes es-
panoles y europeos; al desarrollo
de la marca; y a profundizar en
la gestion de los equipos y la
movilidad del talento. La crisis
inmobiliaria espanola puede
convertirse en un acelerador de
la desinversion en inmuebles de
los hoteleros espanoles. Con

el objetivo de que los grupos
adquieran el tamano adecuado
para poder internacionalizarse,
las fusiones y las adquisiciones
tienen un cometido especial. La
coyuntura de cielos abiertos y la
paridad mencionada délar-euro
son favorables a las mismas,
lideradas por la parte espanola.
Resulta fundamental adquirir

la dimensién adecuada para la
globalizacion y disponer asi de
masculo financiero.
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Existen dos dependencias que
lastran el proceso de interna-
cionalizacion de las empresas
hoteleras espanolas. En primer
lugar, como queda dicho, la
dependencia de los turistas
espanoles y europeos. En este
sentido s6lo un grupo espanol
ha sido capaz de romper el cir-
culo vicioso en el Caribe sobre
la base de alianzas con otras
companias en Estados Unidos,
que le permiten obtener nuevos
clientes del norte para sus
establecimientos, aunque queda
un largo recorrido al respecto. El
objetivo consiste en buscar nue-
va clientela, aquella especifica
de cercania para cada destino
(Ramén, 2002). En el caso cari-
beno, la norteamericanay la cen-
troamericana y sudamericana. En
segundo lugar, la dependencia
de los touroperadores europeos
con quienes sostienen alianzas
histéricas para el traslado de
clientes europeos a los destinos
nacionales. Ademas, falta voca-
cion internacional en los touro-
peradores nacionales, asi como
en otros subsectores turisticos,
como las agencias de viajes, las
lineas areas, la restauracion y

el catering, que completarian un
sector turistico espanol interna-
cionalizado. A la vez, se requiere
que el sector hotelero espanol
establezca alianzas con tourope-
radores mundiales.

Uno de los aspectos a resaltar
del modelo hotelero espanol inter-
nacional podria ser el crecimiento
en forma de cluster. El Caribe

les une. Y, ademas, existe un
porcentaje importante de grupos
que desea ir alli donde ya se han
instalado otros grupos espanoles
(40%) y donde puede desarrollar

infraestructuras conjuntas (40%);
que prefiere instalarse cerca de
grupos espanoles (33,33%) y

que quiere que haya proveedores
espanoles (26,67%). A pesar

de no tratarse de porcentajes
mayoritarios de la muestra, en
todos los casos el rechazo de los
encuestados a la colaboracion
con grupos nacionales resulta
minoritario. La expansion interna-
cional del sector hotelero se ha
realizado exclusivamente en tor-
no al turismo de sol y playa. Este
impulso podria facilitar el mismo
desarrollo en otros motivos via-
jeros, como la salud y el cuidado
del cuerpo, la cultura, el turismo
urbano, los negocios, la gastrono-
mia, el turismo rural y ecolégico,
en otras zonas del mundo. Este
expertise turistico adquirido
puede utilizarse al servicio de la
internacionalizacion y la globaliza-
cion del sector turistico, asi como
de otros sectores.

Durante los 25 anos de interna-
cionalizacion se ha insistido en
el Caribe como lugar de destino,
a modo de continuidad con las
zonas de sol y playa espanolas,
si bien se ha ampliado el aba-
nico de posibilidades. A pesar
de que los grupos hoteleros es-
panoles estan presentes en 36
paises, el Caribe agrupa en la ac-
tualidad la parte mas importante
de la internacionalizacion. Junto
a la maxima dedicacion a la
gestion de los establecimientos
y a la diversificacion geogréafica,
la globalizacion exigira también
profundizar en otros motivos
viajeros que no sean sol y playa,
como los ya mencionados, una
gestion de equipos y de movili-
dad de talento mas eficiente y el
desarrollo de la marca.

Con la excepcién hecha de
unos pocos que actualmente
estarian ingresando en la fase
de globalizacion, la mayoria de
los grupos hoteleros espanoles
con presencia internacional se
halla en diferentes fases de

la escala de internacionaliza-
cion. Emularon al lider en su
momento y han reproducido

en localizaciones virgenes el
mismo modelo de sol y playa
de origen, aprovechando los
beneficios obtenidos en la
gestion del turismo en Espana,
ademas del conocimiento del
mercado adquirido. Salen al
mercado exterior a la blsqueda
de una mayor rentabilidad que
en Espana, donde cada vez
resulta mas dificil crecer en un
mercado tan maduro; por e€so
se instalan alli donde se les
ofrece un precio de suelo muy
barato y pueden desarrollar in-
fraestructuras mas facilmente.
Este analisis confirmaria que al
modelo de desarrollo hotelero
internacional espanol se le pue-
de aplicar el enfoque ecléctico
de Dunning (1976) de factores
de producciéon mas baratos,
economias de escala, errores
en los mercados de producto
final y otros. Para acceder al
ciclo de vida ulterior, el de la
globalizacion, le faltan aspec-
tos clave, como el tamano
adecuado y la adquisicion de
musculo financiero, ya mencio-
nados; el aumento del poder
en la negociacion frente a los
grupos europeos; la mejora de
las estrategias comerciales;

el establecimiento de alianzas
con operadores globales, y el
mas completo desarrollo de la
marca, como indican Garrigds y
Narangajavana (2002).
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En el periodo comprendido entre
1994 y 2007, la economia, espariola ha
experimentado uno de los periodos
de crecimiento mds largos de su,

hastoria. . .

...81tn encontrar dificultades

serias para poder hacer frente a

las exigencias de financiacion
deriadas de la expansion imversora
exterior llevada a cabo por un buen

numero de empresas espaiolas.

La economia espanola ha sido
considerada como un destino
mteresante para el inversor
extranjero, ya desde los inicios de la

decada de los arnos 90.

La importante entrada de capitales y
el acceso al endeudamiento exterior
es lo que ha permatido a un numero
relevante de empresas esparnolas
llevar a cabo vmportantes iniciativas

de expansion exterior. ..
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El objetivo del presente capitulo es recoger las principales conclusio-
nes que se pueden extraer del primer informe del Observatorio de la
Empresa Multinacional Espanola (OEME). Este capitulo no busca por
tanto sustituir la lectura de los capitulos precedentes, sino recoger
sus principales ideas y resultados.

En el periodo comprendido entre los anos 1994 y 2007, la econo-
mia espanola ha experimentado uno de los periodos de crecimiento
mas largos de su historia. Diversas son las causas que podrian
ayudarnos a explicar este sostenido proceso de crecimiento. Entre
ellas sin duda figuran los efectos derivados del alto grado de cumpli-
miento de la totalidad de requisitos del Tratado de Maastricht y, en
particular, la rapida reduccion del déficit presupuestario pablico, un
objetivo en el que Espana, superando posibles previsiones pesimis-
tas, se mostraria capaz de alcanzar en breve tiempo un sostenido
superavit.

Gracias al cumplimiento de los requisitos del Tratado de Maastri-
cht, la economia espanola ha conseguido una reduccién signifi-
cativa de los tipos de interés, una modernizacién econémica y un
notable equilibrio presupuestario. A ello hay que anadir la estabili-
dad cambiaria, propia de la zona euro, y unos elevados niveles de
confianza, generados y reforzados por su propio crecimiento, que
han facilitado de un modo notable su capacidad de apelacion al
crédito y al endeudamiento exterior de la economia espanola y sus
empresas.

Espana ha conseguido alcanzar la necesaria financiacion exterior
con la que poder hacer frente al persistente déficit de la balanza de
operaciones corrientes. Este déficit ha sido debido, en gran parte, a
su intenso ritmo de crecimiento, a la debilidad competitiva existente
en algunos sectores y a la insuficiencia de su capacidad de ahorro
interno.

La economia espanola ha sido considerada como un destino inte-
resante para el inversor extranjero, ya desde finales de la década
de los 80. De hecho, la Balanza de Operaciones Financieras nos
muestra una entrada neta de capitales en forma de inversion
exterior directa (IED) procedente del extranjero superior a la IED
espanola destinada al exterior, durante el periodo comprendido
de 1993 a 1996, y en 2002. La importante entrada de capitales
que ha venido experimentando la economia espanola, junto a su
reconocida capacidad de endeudamiento exterior, es lo que en
gran parte ha facilitado, directa o indirectamente, a un nimero
importante de empresas espanolas llevar a cabo importantes ini-
ciativas de expansion exterior, que han implicado tanto la creacién
de filiales y de unidades productivas en una serie de mercados
como la adquisicién o absorcion de empresas en diversos paises
del mundo.



Cabe también resaltar las elevadas salidas netas de IED en los
anos 1999, 2000 y 2004 (en todos ellos superando el 3% del PIB),
asi como en los dos Gltimos ejercicios, 2006 y 2007, en que se han
alcanzado los niveles maximos del 6,0% y el 4,6% del PIB.

Este importante proceso de expansion de la IED neta hacia el exte-
rior y la internacionalizacion de actividades de empresas espanolas
no parecen haber tenido consecuencias negativas en la capacidad
interna de creacién de empleo y de generacion de actividad en la
mayoria de sectores de la economia. Pese a los problemas que

la actual situacion de crisis econémica y financiera internacional
plantea, la posicion internacional obtenida por muchas de las mas
importantes empresas espanolas se encuentra en gran medida
consolidada. En realidad, el elevado grado de internacionalizacién
alcanzado por un buen nimero de grandes empresas espanolas es
hoy ya una fortaleza y no una debilidad a la hora de hacer frente a
las importantes perturbaciones de la economia internacional, como
estan mostrando los resultados empresariales de estas companias
(véase el capitulo 1).

Si profundizamos en la evolucién de los flujos de IED, podemos
observar el importante crecimiento de las iniciativas empresariales
espanolas en el periodo que nos ocupa (1993-2007). La IED espa-
nola ha pasado de representar el 0,9% del PIB en 1993, al 4,2% en
el 2007. En poco mas de diez anos, Espana se ha constituido como
potencia inversora internacional, pasando de estar situada en un
nivel rezagado en el ranking mundial, a ocupar la séptima posicion
a nivel mundial en términos del stock acumulado del IED, situando-
se tan sbélo por detras de EE.UU., Reino Unido, Francia, Alemania,
China (incluyendo Hong Kong y Macao) y Paises Bajos.

Por sectores, la distribucion de la IED de origen empresarial espanol
presenta globalmente un fuerte predominio del sector servicios,
ostentando un notable protagonismo, tanto en el sector de la banca,
seguros y la intermediacion financiera, como las telecomunicaciones.
A bastante distancia encontrariamos los sectores de la produccion y
distribucién de electricidad, agua y gas, las actividades inmobiliarias
y los servicios a las empresas, el comercio, la hosteleria y los trans-
portes. La industria manufacturera, la mineria y las industrias extrac-
tivas (incluidos el gas y el petrdleo) s6lo han adquirido una presencia
relevante en pocos anos, aun cuando han mantenido un flujo regular
y creciente de inversiones en el periodo analizado.

Espana ha dejado de ser un pais en el que sus empresas mayo-
ritariamente concentraban sus inversiones hacia un determinado
grupo de economias emergentes, esencialmente en el area de
Latinoamérica, para desplazar su accion inversora empresarial, en
buena medida, hacia las economias mas avanzadas de diversos
continentes. Las iniciativas de inversibn empresarial espanolas en el
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exterior tienden a mostrarse cada vez mas presentes en paises que
ostentan unos niveles de desarrollo econémico y tecnologico mas
elevados, con una oferta laboral relativamente sofisticada y unos
salarios altos.

Esta afirmacién se puede corroborar al analizar como la inversion
exterior espanola tiende a concentrarse, a partir del ano 2000, de
forma cada vez mas intensa, sobre todo mediante algunas grandes
operaciones, en el conjunto de paises de la UE-15.

A partir del ano 2004, empezara a hacerlo también, aunque de un
modo mas selectivo y en operaciones de menor tamano, en algunos
de los paises nuevos miembros de la EU-27. Por Gltimo, los flujos
de salida de la IED espanola tenderan a ganar también una cierta
mayor presencia en paises de América del Norte.

Los “grandes perdedores” en importancia relativa de la IED espa-
nola son tres paises muy caracteristicos del gran boom inversor
espanol en Latinoamérica de finales de los 90: Argentina, Chile
y Perl. Dos paises mas, uno muy desarrollado como es el caso
de Suiza, y otro —Turquia— una economia netamente emergente,
mostrarian en algunos anos pasados unas cifras modestas, en
términos relativos, por lo que se refiere a los flujos de la IED
espanola recibida. En el caso de Turquia, sin embargo, las cifras
de IED mas recientes parecen indicarnos una recuperacién muy
significativa de las operaciones de inversién directa espanola en
este pais.

En los procesos de expansion inversora, factores tales como la
proximidad a los clientes mas importantes y el acceso a los grandes
proveedores o suministradores globales (aspectos basicamente
relacionados con el tamano y las caracteristicas de los mercados)
se destacan como aquellos que las empresas aducen como razones
principales para optar por una estrategia de internacionalizacion de
sus actividades. Las empresas encuestadas también indican que
los menores costes laborales y los menores impuestos han sido
tenidos en cuenta en el momento de tomar sus decisiones sobre el
camino a seguir en sus procesos de expansion e implantacion en
los mercados exteriores (véase el capitulo 2).

Este proceso inversor ha permitido que Espana haya asistido en las
Gltimas dos décadas a la aparicién de un nutrido grupo de empresas
internacionalizadas, alrededor de unas 2.000 en la actualidad, y al
desarrollo de un importante grupo de grandes empresas multinacio-
nales. Companias como Telefénica, Repsol, Banco Santander, BBVA,
Iberdrola, Endesa o Inditex (s6lo por citar algunos ejemplos) son

hoy empresas lideres en sus respectivos sectores a nivel mundial,
cuando hace tan sélo 20 anos apenas tenian presencia mas alla de
nuestras fronteras nacionales.



No hay duda de que este colectivo de empresas desempena un
papel clave en la economia espanola. En buena medida, el éxito de
nuestra economia en los proximos anos va a estar vinculado a su
capacidad para innovar y continuar su expansion internacional en

el marco de una economia mundial crecientemente competitiva y
global. De ahi la importancia de identificar los retos estratégicos y
organizativos a los que se enfrentan dichas empresas, pues ello les
puede permitir anticiparse a los mismos y acelerar el proceso de
aprendizaje.

El término internacionalizacién hace referencia, en primer lugar, a la
ampliacion del ambito de actuacion de la empresa mas alla de las
fronteras de su pais de origen. Ello incluye no sélo la realizacion de
actividades comerciales en otros paises, sino también la realizacion
de cualquier otra actividad de la cadena de valor de la empresa (p.
ej. compras, produccioén o 1+D). De esta manera, las empresas que
se internacionalizan pueden acceder a nuevos clientes y a factores
de produccion que no estan al alcance de las empresas que sélo
operan en el mercado doméstico.

La gran mayoria de las empresas espanolas, en su proceso de
internacionalizacion, se comportan de manera gradualista, tal como
predice la teoria. En este sentido, a medida que la empresa gana
experiencia internacional aprende a evaluar mejor las ventajas de lo-
calizacion ofrecidas por paises con una creciente distancia cultural.

En su dimensidn estratégica, la internacionalizacion comporta un
importante cambio en la perspectiva empresarial. De un enfoque ba-
sado en las ventas al exterior (exportaciones) se pasa a un enfoque
a medio y largo plazo, centrado en la consolidacion y el desarrollo
de la empresa en los paises-mercados en los que ésta opera. Ello
suele requerir la realizacion de inversiones directas en el exterior y
el establecimiento de filiales en el extranjero.

A medida que las empresas avanzan en su internacionalizacion,
implantandose en uno o varios paises, se enfrentan a considera-
bles discontinuidades en las necesidades de recursos humanos y
financieros y en el modelo de gestion, que debe ser revisado para
dar respuesta a la mayor complejidad derivada de las operaciones
internacionales de la empresa.

Ademas de explotar las ventajas competitivas que han desarrollado
previamente en el mercado doméstico, las empresas internaciona-
lizadas también pueden optar a desarrollar ventajas competitivas
derivadas de su presencia en diferentes paises, las denominadas
“ventajas de multinacionalidad”.

Este desarrollo de ventajas requiere que las empresas dejen de
actuar como companias internacionales —en las que cada una de
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las filiales internacionales son independientes en su actuacion
para poder tener una mayor capacidad de respuesta local-y pasen
a actuar como companias multinacionales —aprovechando proac-
tivamente su presencia en varios paises para la generacion de
ventajas competitivas basadas en la coordinacion e integracién
transnacional de determinadas actividades de la cadena de valor-.
Se puede observar, por tanto, la diferencia entre el “ser” y el “ac-
tuar”, ya que, aun cuando algunas empresas tienen la opcion de
convertirse en multinacionales, continGan actuando como compa-
nias internacionales.

El paso de compania internacional a multinacional comporta una se-
rie de importantes “discontinuidades”, que deben ser identificadas
y gestionadas por las empresas. Estas discontinuidades se convier-
ten en auténticos retos de transformacién organizativa y cultural que
comportan cambios referidos a la estructura y el diseno de la organi-
zacibn, a la distribucion del poder y a la naturaleza de las tensiones
y conflictos internos (sobre todo a los roles y a la relacion de la casa
matriz con las filiales y de éstas entre si), y a las pautas cognitivas y
normativas de sus empleados (cultura y valores de la organizacion).
Dar una respuesta adecuada a esas discontinuidades es condicion
necesaria para implantar enfoques estratégicos basados en explotar
las ventajas del posicionamiento multinacional.

La evidencia empirica indica que hasta ahora tan sé6lo un reducido
grupo de empresas espanolas habrian entrado en el estadio de la
multinacionalizacion o estarian en condiciones de optar por hacerlo,
si bien es previsible que en los proximos anos dicho niamero se
incrementara. Ello pone de manifiesto la oportunidad de que los
diferentes organismos vinculados con la promocién de la interna-
cionalizacion se planteen proactivamente si tiene sentido el diseno
de politicas especificas para apoyar los procesos de multinacionali-
zacion, sobre todo en las pymes industriales y del sector servicios,
y en ese supuesto cuales deberian ser los instrumentos de apoyo
mas idéneos.

En el analisis que hemos llevado a cabo basado en multinacio-
nales espanolas lideres, hemos podido observar que muchas de
estas companias han podido experimentar los efectos positivos de
la internacionalizacién, creciendo y diversificando sus riesgos. En
general, las empresas coinciden en senalar que las adquisiciones
son la mejor via para internacionalizarse, dado que permiten entrar
en un cierto pais ya funcionando; pueden adquirir conocimientos y
procesos de la empresa adquirida; aprovechar las sinergias que se
generan con el know-how propio y controlar de una manera eficiente
todas las operaciones.

Asimismo, hemos podido observar, a partir de la muestra de compa-
nias analizadas, que se trata de companias modernas si tomamos



en cuenta su fecha de Gltima constitucién, pero que cuentan con un
gran bagaje e historia a sus espaldas. En los Gltimos anos, y en pa-
ralelo a su proceso de expansion, estas companias han sido capa-
ces de desarrollar una identidad internacional que queda claramente
reflejada cuando se accede a la definicién que hacen de si mismas
en sus paginas web. Son companias que han sabido desarrollar

un notable crecimiento sin perder de vista la rentabilidad, algo que
nos permite intuir la sostenibilidad y fortaleza del desarrollo que
han llevado a cabo en el aumento de su diversificacion geografica y
de negocios. En este complejo proceso, las companias han sabido
balancear aspectos de cambio, innatos a este proceso de desarrollo
internacional y de entrada en nuevos negocios, con otros de estabi-
lidad como pueda ser la continuidad en sus presidentes y cuadros
directivos (véanse los capitulos 3y 4).

Al estudiar su financiacion, las empresas analizadas coinciden en
que la internacionalizacién ha tenido consecuencias en su estruc-
tura financiera, provocando en general un aumento de su endeu-
damiento, debido a las inversiones realizadas en la adquisicion de
empresas y a los procesos de reestructuracion interna. Se observa
también que las empresas de mayor tamano y las que cotizan en
bolsa son las que han tendido a utilizar mas extensamente los
mercados de deuda y de capitales. Por su parte, las empresas de
dimensiones menores o familiares han necesitado mas autofinancia-
cion. Las estrategias de crecimiento han ido asociadas en su caso a
la acumulacioén de recursos propios para financiar sus procesos de
internacionalizacion. Asimismo, la facilidad de acceso a las fuentes
de financiacién externas ha sido un factor que ha favorecido las
operaciones de inversion internacional. (véase el capitulo 5)

No obstante, se plantea una importante serie de retos para las
companias multinacionales espanolas lideres de cara a futuro, entre
los que destacariamos: la necesidad de consolidar su grado de
desarrollo internacional y de diversificacion de negocios, la necesi-
dad de adoptar una perspectiva de proceso en la que el aprendizaje
organizacional (entre filiales y con el centro corporativo) permita la
creacion de ventajas competitivas, la necesidad de una adecuada
gestion del talento e internacionalizacion de sus cuadros directivos
en los centros corporativos y la necesidad de continuar su creci-
miento y desarrollo para evitar perder posiciones relativas en anos
venideros.

En el Gltimo capitulo del informe, se analiza en profundidad la
expansion y desarrollo de la inversion hotelera espanola en el
extranjero. La inversion hotelera espanola internacional es redu-
cida respecto del conjunto de la IED de Espana, pero engloba a
29 grupos de distinto tamano, reportando importantes beneficios
y teniendo un importante impacto en la imagen de Espana en el
exterior.
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En el informe se analiza el
desarrollo internacional del sector
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Para el sector hotelero, la expansion internacional comenzo en el
Caribe, para continuar su desarrollo alli al mismo tiempo que pene-
traba en Europa. En los Gltimos tiempos se ha diversificado hacia
América del Norte y del Sur, hacia el resto del area del Mediterra-
neo, el Magreb y, en menor medida, Asia.

En este punto, cabe destacar que la mayoria de los grupos hote-
leros espanoles con presencia internacional se halla en las fases
relativamente poco avanzadas de la internacionalizacion. Para avan-
zar en el desarrollo internacional, es necesario potenciar aspectos
clave, como son el tamano adecuado y la adquisicion de misculo
financiero; el aumento del poder en la negociacion frente a los gru-
pos europeos; la mejora de las estrategias comerciales; el estable-
cimiento de alianzas con operadores globales, y el mas completo
desarrollo de la marca.

La estrategia de penetracion de los grupos hoteleros espanoles

se ha basado en la implantacion propia, mientras que los grandes
grupos internacionales han preferido crecer sobre la base de la
gestion de hoteles de terceros, las joint ventures y las franquicias.
Los grupos espanoles prefieren hacerse con la propiedad de sus
establecimientos en el exterior, igual que en Espana, a pesar de que
eso traiga como consecuencia la posibilidad de financiar un menor
ndmero de proyectos.

A medio plazo, se estima por estos grupos que las zonas de expan-
sién seran, en primer lugar, Centro y Suramérica; en segundo lugar,
el Caribe con mayor intensidad; en tercer lugar, Europa de manera
mas activa; en cuarto lugar, América del Norte; en quinto lugar, el
Mediterraneo y el Magreb, y, finalmente, el sudeste asiatico y el
resto de Asia (véase el capitulo 6).
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