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Cooperacion empresarial
y asociacionismo como estrategias
de desarrollo de los paises mas
desfavorecidos en un entorno
globalizado

Especial referencia
al sector turistico en Iberoamérica

Estamos asistiendo a una globalizacion a todos los niveles: cultural, social, tecnolgica
y también econdmica. En el presente articulo analizaremos cdmo la globalizacion econé-
mica esta intensificando la ya existente tendencia al crecimiento y a la internacionali-
zacion de las empresas, favoreciendo a las compaiiias y naciones mas desarrolladas; y
como pueden sobrevivir en este entorno los paises y empresas mas débiles gracias a la cre-
acion de acuerdos de cooperacion empresarial y a formulas de asociacionismo. Finalmen-
te, propondremos el desarrollo de la actividad turistica para €l progreso de estos pueblos,
en base a la creacion de alianzas y asociaciones empresariales, haciendo alusion al caso de

| beroamérica.

Palabras clave: internacionalizacion de la economia, desarrollo econémico y social, poli-
tica de cooperacion, asociacion de empresas, turismo, | beroamérica.

Clasificacion JEL: FO1, L20, L83.

1. El fendmeno dela globalizacion.
Especial referencia ala globalizacion
econdmica

La globalizacion, entendida como la vigja uto-
pia de la unidad del mundo, no es un concepto
nuevo; ya en la civilizacion cosmopolita que se
desarroll6 en la época helenistica, pasando poste-
riormente por las conquistas del Imperio Romano,

* Catedrética E.U. de Organizacion de Empresas. Departamen-
to de Economia y Administracion de Empresas de la Universidad
de Mélaga

0 e gran imperio de Carlos V, encontramos indi-
cios de laidea de la unidad mundia. Los tiempos
cambian, y en la actualidad, a hablar de la deno-
minada «aldea global», no lo hacemos desde una
vision imperialista, sino que nos referimos a la
existencia de un sistema socia mundia que se
configura sobre unas relaciones sociales, economi-
cas, politicas y culturales a escala internacional;
prueba de ello es la aparicion de organizaciones
supranacionales como, por gemplo, la ONU, de
bloques politicos y militares como la OTAN, de
organizaciones de integracion continental como la
Union Europea o € Mercosur, efcétera.
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Hoy en dia, gracias a los avances en los
medios de transportes y en las telecomunicacio-
nes, las diferencias entre los distintos paises son
cada vez menores, realmente estamos asistiendo a
una globalizacién a todos los niveles: cultural,
social, tecnoldgica, econdmica, etcétera. En paa
bras de E. Fontela (2000; pagina 16), «la globali-
zacion, un proceso sdlido con antecedentes histo-
ricos, esta tomando fuerza en e mundo moderno;
ya tenemos finanzas globales, y nos acercamos a
pasos agigantados a una globalizacion de los pro-
blemas del medio ambiente y de los recursos, de
la ciencia y de la tecnologia, y de la actividad
empresarial en materia de comercio y produc-
cion».

Centréndonos en el aspecto econémico, pode-
mos afirmar que la Gltima década de los 90 se ha
caracterizado por la internacionalizacion, tal y
como queda reflejado con acontecimientos como
la caida del muro de Berlin en 1989 que da paso
en 1990 a una liberalizacion de la economia de
Alemania del este, e comienzo del proceso priva
tizador en Europa del este a partir de 1991, la €li-
minacion de las barreras a la libre circulacion de
bienes y personas en la Comunidad Europea,
etcétera; y |6gicamente todo ello afecta a mundo
empresarial. En este sentido, podemos decir que:

* existe unatendencia d crecimiento empresa-
rial, queincluso se sale de las fronteras nacionales,

* |las nuevas tecnologias de la comunicacion
favorecen la existencia de sistemas de produc-
cion, marketing, formacion de recursos humanos,
etcétera, parecidos en distintas compafiias e inclu-
S0 en diferentes paises;

* existen clientes parecidos en distintas nacio-
nes, a ser los hébitos de vida, las necesidades y
los gustos de éstos cada vez mas similares.

Esta situacion ha provocado la globalizacion
en numerosos sectores empresariales, debido a
una serie de fuerzas econdmicas —economias de
escala, tecnologia, finanzas, reduccion de barreras
arancelarias, infraestructuras, etcétera—, de fuer-
zas del mercado —consumidores internacionales,
canaes de distribucion a nivel mundial, publici-
dad internacional, etcétera—, y a la estrategia
empresarial de determinadas compafiias —juegos
competitivos, querer seguir a lider, etcétera—
(Candls, J.; 1994).

En este contexto, nos podemos plantear cues-
tiones como las siguientes:

* ¢Laglobalizacion hard mas ricos a los pai-
Ses y grupos empresariales mas fuertes y méas
pobres alos mas débiles?

* ¢Se producira una pérdida de la identidad
local de |as distintas regiones?

Respecto a la primera pregunta, probablemen-
te «a priori» sea asi, aunque existen estrategias
empresariales para luchar contra ello, via aso-
ciaciones 0 agrupaciones de compafiias peque-
fias, 0 a través de alianzas o cooperaciones de
empresas, contando también con el respaldo del
gobierno de estos paises menos desarrollados
hacia sus empresas locales, tal y como se anali-
zard a lo largo de este articulo. En cuanto a la
segunda cuestion, hemos de responder que glo-
balizacion e identidad no solo es posible sino que
ademas es necesario, pues toda sociedad debe
sustentarse sobre unos cimientos como es la
identidad cultural, de ahi la conveniencia de que
empresas pequefias locales sobrevivan apoyando-
Se en sus competencias distintivas, pero coope-
rando con otras compafias —sean nacionales o
extranjeras— para la transferencia de su know-
how, tecnologia, ayudarles en su comerciali-
zacion, etcétera.

Concretamente €l sector turistico, por su pro-
pia naturaleza internacional, es uno de los méas
afectados por este proceso globalizador, existien-
do en la actualidad grandes grupos empresariales
e importantes alianzas y cooperaciones entre
compafiias turisticas, como se expondra seguida-
mente, debiendo actuar estratégicamente |as orga:
nizaciones mas débiles para poder sobrevivir
junto a estos gigantes. Asimismo, conviene desta-
car que el desarrollo de esta actividad en los pai-
ses mas pobres, puede contribuir a la creacion de
riqueza en éstos, siempre 'y cuando se lleve a cabo
de manera sostenible, respetando su identidad
cultural —que a mismo tiempo constituye un
atractivo turistico més para el visitante— y una
serie de derechos sociales.

A lo largo de este articulo analizaremos las
distintas estrategias empresariales a seguir para
que las pequefias compafiias puedan sobrevivir en
el actual entorno globalizado, y cdmo generar
riqueza en |os paises menos desarrollados gracias
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a la actividad turistica; pues como afirma Tama-
mes en su obra «La polémica sobre |os limites al
crecimiento» (1974; pégina 142) «el lema de un
equilibrio globa y de una sociedad estable es €
Unico que podrd servir en una controversia que
lleve a la convergencia entre |os paises industria-
les'y los menos desarrollados, y que gradua men-
te aminore |as tensiones entre los dos sistemas en
un proceso de solidarizacion creciente en los
dos».

2. Repercusiones dela globalizacion
en el crecimientoy la
internacionalizacion dela empresa

El crecimiento de la empresa podemos decir
que forma parte de su ciclo de vida; conforme la
organizacion va progresando y obteniendo benefi-
cios, salvo que el empresario no quiera asumir
riesgos y se limite a sobrevivir —crecimiento
cero—, lo normal es que éste reinvierta los bene-
ficios obtenidos en su compafiia —crecimiento
interno— o que adquiera o tenga participaciones
en otras empresas —crecimiento externo—. Real-
mente, s hacemos un estudio de la evolucion his-
tdrica de la empresa, observamos que existe una
tendencia en ésta a crecimiento y a su expansion
incluso fuera de sus mercados nacionales; y si
hien algunos estudiosos de esta materia defienden
la existencia de unos limites a crecimiento —
problemas directivos de coordinacion, limitacio-
nes en el mercado de productos o de factores,
incertidumbre y riesgo, etcétera—, la experiencia
ha demostrado que estas limitaciones se pueden
vencer.

La actual globalizacion economica ha dado
lugar a que esta tendencia se produzca incluso
con mas fuerza, ya que ha traido consigo un
aumento de las empresas competidoras, que ha
provocado que cualquier compafiia para sobrevi-
vir tenga que poseer alguna ventaja competitiva
sobre las demés, hien sea porque utilice una tec-
nologia més avanzada, porque sus productos
ofrezcan una calidad mayor que los de la compe-
tencia, ya sea porque su personal tenga una mejor
formacion, etcétera; y |6gicamente, las grandes
empresas dispondran de méas medios que las
pequefias para conseguir alguna de estas ventgjas.

De otra parte, la reduccion de las barreras arance-
larias entre las distintas naciones, unido a los
avances en materia de transportes y comunicacio-
nes, ha potenciado la internacionalizacion.

Podemos afirmar que, S bien el crecimiento y
la internacionalizacion empresarial no es algo
nuevo, en |os ultimos afios se esta produciendo
con mayor intensidad, debiendo optar las compa-
filas para sobrevivir en este contexto por:

* el crecimiento empresarial, interno o ex-
terno;

* laagrupacion y asociacion de empresas,

* lainternacionalizacion o el establecimiento
de alianzas con compafiias de otros paises.
(Esquema 1).

Estas estrategias no las puede desarrollar con
la misma facilidad una empresa grande que una
pequefia, asimismo, el proceso de internacionali-
zacion sera mas dificil para las compafiias de los
paises més pobres que para las de los més desa-
rrollados; con lo cud llegamos de nuevo a vigo
lema de que «el grande come a pequefio», tanto a
nivel nacional como en e ambito internacional.
No obstante, si bien en el caso del crecimiento
interno y del crecimiento externo por integracion
0 por participacion en sociedades es cierto que
siempre actuarén con ventajas las organizaciones
maés fuertes, las alianzas y cooperaciones entre
empresas y las agrupaciones y asociaciones
empresariales congtituyen aternativas importan-
tes a considerar para sobrevivir las compafiias
maés débiles en un entorno globalizado (1).

3. Lacooperacion y las agrupaciones
y asociaciones de empresas como
estrategiasde desarrollo delas
compariias del sector turistico

En el contexto econdmico descrito, puede pare-
cer précticamente imposible que existan empresas

(1) Las firmas locales de paises menos desarrollados deben
identificar sus fortalezas y las oportunidades que les brinda el
nuevo entorno globalizado para sobrevivir, pero considerando tam-
hién las nuevas formas de gestion empresarial, adaptandose a su
medio externo a nivel nacional e internacional, tal y como propone
GER, G. en su articulo «Locdlizing in the Globa Village: local
firms competing in global markets», California Management
Review, volumen 41, nimero 4, verano 1999, Universidad de Cali-
fornia, Berkeley.
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Fuente: Elaboracién propia.

ESQUEMA 1
ESTRATEGIAS PARA SOBREVIVIR LAS EMPRESAS EN UN ENTORNO GLOBALIZADO

Nacional
« Crecimiento interno —reinversion de beneficios en la propia empresa— M
Internacional
Nacional
Integracion de sociedades<
Internacional

Nacional
« Crecimiento externo P Participacion en sociedades
Internacional
Nacional
Alianzas y cooperaciones entre empresas <:
Nacional
« Agrupaciones y asociaciones de empresas
Internacional

Internacional

pequefias, 0 incluso que pueda iniciar un negocio
aguien que no disponga de una gran fortuna; s
hien ello es cierto en parte, también es verdad que
junto alos gigantes empresariales pueden convivir
compafiias mas pequefias, aunque hemos de sefia-
lar que estas organizaciones deben adaptarse estra-
tégicamente a su medio externo para sobrevivir, y
hoy en dia, lo que no se puede negar, es que las
pequerias empresas estan |lamadas a desaparecer
si no cambian sus estrategias de desarrollo. En
este sentido, proponemos la cooperacion empresa:
ria y el asociacionismo como aternativas para la
supervivencia de estos negocios.

3.1. Cooperaciones entre empresas

Las cooperaciones 0 aianzas entre empresas
son definidas por el profesor Bueno Campos
(1993) como una especie de «estrategias de sim-
hiosis», que surgen con la finalidad de que cada
compafiia se concentre en sus competencias dis-
tintivas y a la vez aproveche la eficiencia de otras
empresas en sus respectivas areas de especialidad.
Fernandez Sanchez (1991; pégina 27) perfila aln
més esta definicion a hablar de la cooperacion
como «un acuerdo entre dos 0 mas empresas inde-
pendientes que, uniendo o compartiendo parte de
sus capacidades y/o recursos, sin llegar afusionar-
Se, ingtauran un cierto grado de interrelacion con
objeto de incrementar sus ventgjas competitivas.

Entre los principales objetivos que se persi-
guen con la cooperacion se pueden mencionar |os
siguientes:

* Desde el &mbito productivo y tecnolgico se
pretende compartir know-how, tecnologia, crear
economias de escala, etcétera

* En materia de finanzas se procura la
reduccion del riesgo y la busqueda de apoyo
financiero.

* Desde el punto de vista comercial nos puede
permitir el acceso a nuevos mercados, la reduc-
cion de la competencia si se coopera con compe-
tidores..., etcétera.

Sin embargo, no siempre se alcanzan estos
objetivos, fracasando en ocasiones este tipo de
acuerdos. Si bien existen numerosas razones
que dan lugar a que no se consiga el éxito espe-
rado, y teniendo en cuenta también que cada
caso en particular requiere de un andlisis de las
ventgjas e inconvenientes de la alianza en cues-
tion y no se debe generalizar, podemos citar una
serie de aspectos a considerar previos a la deci-
sion de cooperacion, Si queremos que ésta sea
fructifera:

1. Debemos hacer un examen de nuestro
negocio para identificar aquellos puntos fuertes
que nos confieren ventgjas frente a la competen-
cia, asi como detectar en qué aspectos otras
empresas del mercado nos superan.

2. Una vez redlizado este andliss, nos centra-
remos en e desarrollo de nuestras competencias
distintivas y buscaremos la complementariedad de
otras compafiias que estén especializadas en aque-
llos aspectos en 10s que nosotros estemos menos
preparados, con € fin de reducir costes y conse-
guir beneficios derivados del efecto sinergia
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3. Finalmente, es importantisima la decision
de la eleccion de nuestro socio, teniendo en cuen-
ta aspectos tales como la solvenciay prestigio de
éste, el clima de confianza y la cultura empresa-
rial similar 0 @ menos no antagdnica entre las
compafiias cooperantes, €l equilibrio en la rela
cion entre los beneficios y los costes que cada
organizacion va a obtener con la dianza para que
ambas partes muestren el mismo interés en la
cooperacion, etcétera.

Por otro lado, debemos considerar que existen
distintas formas de cooperacion, debiendo elegir
cada organizacion la que estime més adecuada
para la consecucion de sus objetivos particula-
res (2), siendo las mas comunes en €l sector turis-
tico las siguientes:

Franquicia

Este tipo de cooperacion resulta interesante
para e pequeiio empresario, a permitirle seguir
compitiendo en la actual economia globalizada,
siendo propietario de su negocio, aunque aprove-
chando la formacidn, tecnologia, know-how,
publicidad, etcétera, que recibe del franquiciador,
y que s fuera un negocio independiente no ten-
dria. Por parte del franquiciador, esta formula le
conviene también, ya que le permite la expansion
de su negocio con un menor volumen de activo
invertido.

En las empresas turisticas, la franquicia es
muy comdn en el sector de los restaurantes,
sobre todo en |a restauracion moderna, por ejem-
plo, Mc.Donald's, Cafias y Tapas, Pans & Co.,
etcétera.

También existen franquicias de agencias de
viges. El margen de beneficios sobre las ventas
de estas organizaciones no supera por término
medio el 10 por 100, s a ello afiadimos el hecho
de que necesitan un continuo reciclaje de sus
empleados y una constante actualizacion en
materia tecnoldgica, es comun que muchas
minoristas no puedan sobrevivir; de hecho en el

(2) Para més informacion sobre las caracteristicas de cada
forma de cooperacion consultar en MARTIN ROJO, 1. (2000):
Direccion y gestion de empresas del sector turistico, Madrid, Pira
mide.

ano 1999 las 18 primeras redes de agencias de
vigjes acapararon un tercio del total de puntos de
venta del sector (3). Todo ello unido a la cuota
de clientes que les absorbe € comercio electro-
nico por Internet —sobre todo en la venta de
billetes de avion— o las agencias de vigjes vir-
tuales, da lugar a que la franquicia sea una for-
mula interesante para el pequefio empresario que
quiera detentar la propiedad de su agencia de
vigjes.

En el sector hotelero, algunas cadenas han
optado por incorporar hoteles franquiciados como
estrategia de expansion, tal es el caso por gemplo
del grupo Sol Melia-Tryp. Ademas, un dato
importante a resaltar al respecto es que Best Wes-
tern, la sexta cadena hoteleramundial por nimero
de habitaciones, es una franquicia, contando en la
actualidad con més de 4.000 hoteles independien-
tes de tres y cuatro estrellas distribuidos por 83
paises. El origen de Best Western lo encontramos
en el afio 1946, cuando un hotelero californiano
tuvo la idea de combinar los esfuerzos de comer-
cializacion de los hoteles de la zona con é fin de
elevar la ocupacion de éstos, mejorar su rentabili-
dad y repartir los costes de marketing; el éxito de
esta cooperacion dio lugar a que la cadena se
planteara la posibilidad de transferir su marca y
know-how a otros establecimientos mediante la
formulade lafranquicia.

Outsourcing

El outsourcing o subcontratacion no es unaidea
nueva, tradicionalmente lo han utilizado empresas
pequefias que no contaban con suficientes recursos
paratener su propiatecnologia de lainformacion o
empresas grandes en momentos determinados en
los que |la demanda excedia a su capacidad de pro-
duccion. Hoy en dia, en cambio, se considera esta
forma de cooperacion como una decision estratégi-
ca, que adoptaremos cuando resulte mas conve-
niente externalizar una funcion completa que reali-
zarla, siendo generalmente ésta una tarea no
estratégicamente relevante para su objetivo de
negocio, a no ser su actividad principal.

(3) Informacion obtenida a partir del Ranking Agencias, publi-
cado en & semanario Nexotur, nimero 230, Madrid.
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En la era actual de la globalizacion, con la
mayor competencia empresarial y con la necesi-
dad de una mayor dedicacion y especiaizacion
de las compafiias en sus maestrias y actividades
principales, el outsourcing se convierte en casi
una necesidad para muchas empresas que, de
este modo, pueden concentrarse en el nucleo
central de su negocio, beneficiarse de la expe-
riencia y la especializacion del outsourcer y
reducir los costes de produccion y lainmoviliza-
cion de activo fijo que requiere la funcion sub-
contratada (4).

Esta forma de cooperacion favorecera a gran-
des compafiias que veran incrementada su flexi-
bilidad al reducir el activo fijo y los stocks de la
tarea subcontratada, centrandose en otras activi-
dades que le resultan mas interesantes y que les
reportan méas beneficios; y, por otro lado,
muchas empresas pequefias pueden especiali-
zarse en determinados trabajos, convirtiéndose
en outsourcers de las grandes y conviviendo con
éstas.

No obstante, esta formula, para que alcance
los resultados esperados, debe considerar previa-
mente factores como los siguientes:

* elegir un outsourcer con una experiencia 'y
especializacion reconocida en la materia en cues-
tion;

* debe existir una comunion de ideas y de
valores entre las partes cooperantes, no existiendo
antagonismos entre la Cultura Empresaria de la
empresa contratistay la de la subcontratada.

Aunque cada caso en particular requiere de un
estudio personalizado para analizar las posibles
ventgjas y/o inconvenientes, en general se estan
obteniendo buenos resultados cuando se subcon-
tratan actividades relacionadas con el 1+D o con
nuevas tecnol ogias.

En el sector turistico, ademés de ser comun la
subcontratacion de este tipo de tareas —por
gjemplo, creacion de paginas web, portales de
Internet, sistemas de reservas, etcétera—, es
muy frecuente el outsourcing de los servicios de

(4) Paraméds informacion sobre las razones que incitan a que se
produzcan acuerdos de outsourcing, consultar en QUINN, J. B.;
«Qutsourcing Innovation: the engine of growth», Soan Manage-
ment Review, verano 2000, M assachusetts.

limpieza, lavanderia y mantenimiento, por parte
de empresas de hosteleria, de oferta complemen-
taria —por ejemplo, campos de golf, parques
teméticos...— y de transportes, asi como los
servicios de alimentacion y bebida en empresas
de transportes —por ejemplo, empresas de cate-
ring que cooperan con compafias aéreas y ferro-
viarias—.

Contratos de gestion o de management

A través del contrato de gestion, €l propietario
de una empresa cede a otra su gestion, pasando
generalmente la estructura de personal a depender
de esta ultima; €l contrato de management es
similar, pero el propietario solo cede la direccion
y comercializacion de su negocio ala otra compa-
fila, desplazéndose a la primera los cuadros direc-
tivos en el nimero pactado en el contrato, mante-
niéndose précticamente sin cambios € resto de la
plantillainicial.

Este tipo de acuerdos es bastante comin en
el sector turistico en las empresas de hosteleria
y en algunas de oferta complementaria —cam-
pos de golf, hipddromos, parques tematicos,
etcetera—. El objetivo que se persigue normal-
mente €S remontar un negocio gracias a la
experienciay laimagen de la empresa que ges-
tionara la compafiia, o también poner en mar-
cha una empresa cuya actividad principa es
desconocida para el propietario —por ejemplo,
en el caso de grandes holdings que no pueden
estar especializados en todas las actividades de
las organizaciones que los componen—. Tam-
hién utilizan esta forma de cooperacion algunas
cadenas hoteleras para implantarse en paises en
los que la inversion directa extranjera suele ser
complicada, debido a trabas impuestas por el
gobierno del pais de destino y por el sistema
economico en general de éste; asi, por ejemplo,
numerosas cadenas hoteleras establecen este
tipo de contratos con establecimientos hotele-
ros en Cuba.

Joint-venture

Se trata de un tipo de cooperacion mediante
el cual dos 0 mas empresas |egalmente inde-
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pendientes crean una nueva con personalidad
juridica propia, involucrando en ésta sus acti-
vos; la nueva empresa independiente, denomi-
nada «empresa hija» sera dirigida por un equi-
po establecido tras el acuerdo, fijandose unos
objetivos a alcanzar que interesen a las «empre-
sas padres».

En el sector hotelero se estén produciendo
con bastante intensidad [o que algunos denomi-
nan «matrimonios de conveniencia» entre la
banca y los hoteles, que no son mas que gjem-
plos de joint-venture en los que la banca aporta
ventgjas financieras y los hoteleros su experien-
cia 'y conocimiento del sector, es el caso por
gjemplo de la sociedad Soteltur, que desarrolla
un proyecto hotelero bajo la marca Flamenco,
siendo las «empresas padres» La Caixa y Occi-
dental Hoteles.

En e ambito de las agencias de vigje, convie-
ne destacar la creacion reciente de la agencia de
vigjes virtual Rumbo, constituida como una joint-
venture cuyos «padres» son Terra y Amadeus, la
primera aporta sus conocimientos en tecnologias
de lainformacion y la segunda su experiencia en
el sector turistico como sistema global de re-
Servas.

Por Ultimo, sefialar que algunas empresas
turisticas para poder instalarse en agunos paises
no han tenido méas remedio que crear joint-ventu-
res con negocios locales, a exigirse a la compa
fila en cuestion, para iniciar su actividad en el
pais de destino, que un tanto por ciento de su
capital sea de dicha nacion.

3.2. Agrupacionesy asociaciones
empresariales

Las agrupaciones y asociaciones empresaria-
les se pueden definir como una especie de «con-
centracion parcial». En esta linea, segun Figue-
rola Palomo (1995; péginas 166 y 167), el
asociacionismo seria «la union de estrategias y
politicas empresariales para la obtencion de
determinados objetivos concretos»; y con un
grado aln menos intenso de concentracion, nos
define las agrupaciones como «un proceso toda-
via més limitado de las acciones de concentra-
cion, limitandose solo a acuerdos empresariales,

para actuaciones todavia mas concretas que en
el asociacionismoy.

En e sector turistico encontramos pymes que
no disponen de los recursos suficientes para
cubrir de manera independiente sus necesidades
de formacion, promocion, aplicacion de nuevas
tecnologias, etcétera, estando en desventgja con
los grandes grupos empresariales, siendo una de
las aternativas que se ofrecen para que no desa
parezcan €l asociacionismo, ya sea a nivel local
—por gjemplo, Asociacion de Empresarios Hote-
leros de la Costa del Sol—, nacional —por gjem-
plo, Asociacion Hotelera de Zonas Turisticas— 0
internacional —por gjemplo, la Asociacion Inter-
naciona de Hoteles—.

Otra opcion es la creacion de agrupaciones
para aspectos muy puntuales, como es el caso
de algunos restaurantes que se agrupan exclusi-
vamente para desarrollar conjuntamente la fun-
cion de aprovisionamiento, creando centrales de
compra que les permiten aprovechar las econo-
mias de escala producidas al comprar un volu-
men mayor de existencias y reducir costes
logisticos.

Cada compafiia tendré que realizar un anali-
sis de su situacion particular para elegir la
forma de cooperacion que le resulte més venta-
josa, sin detrimento de que ademas pueda for-
mar parte de alguna asociacion 0 agrupacion.
(Esquema 2).

4. Laactividad turistica como factor de
desarrollo empresarial en los paises mas
desfavorecidos en una economia
globalizada. El caso de I beroamérica

La globalizacion es un fendmeno que ya se
esta produciendo y que dificilmente tendra
vuelta atrés;, no obstante, a comienzo de este
articulo nos plantedbamos hasta qué punto ello
iba a traer consigo un fortalecimiento de las
compafiias y paises mas ricos y un empobreci-
miento de los més débiles, e incluso haciamos
alusion a la posible pérdida de identidad local
de las distintas naciones. Si bien es cierto que
en parte estas consecuencias son inevitables,
este problema se podria aminorar potenciando
los paises menos desarrollados sus competen-
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ESQUEMA 2
POSIBLES OPORTUNIDADES Y RIESGOS DE LAS DISTINTAS FORMAS DE COOPERACION EMPRESARIAL

Oportunidades

FranqUICIas .......c.veveeereeeeneeireeseieeeicineis « El franquiciado detenta la propiedad del negocio.
« El franquiciado recibe del franquiciador asesoramiento

técnico, comercial, etcétera.

« El franquiciador expande su negocio sin invertir activo

fijo.

OUESOUTCING oo = Cooperacién con empresas con mayor especializacion

Riesgos

« Pérdida de autonomia por parte del franquiciado.

* Pagos elevados de canons del franquiciado al
franquiciador.

 Posible fracaso del franquiciado que deteriore la
imagen del franquiciador.

« No elegir al outsourcer adecuado.

y experiencia que nosotros en determinadas funciones.

« Mayor flexibilidad y reduccién de activo fijo y stocks.

Contratos de management o gestion ........ » Expansion de la cadena que se encarga de gestionar.

« Antagonismos entre la cultura empresarial del
contratista y la del subcontratado.

« Incorrecta eleccion del de la cadena gestora.

 Facilidad para las cadenas que deseen internacionalizarse.
* La empresa gestionada se aprovecha de la imagen y

experiencia profesional de la gestora.

JOINE-VENEUTE ... « Alternativa para la internacionalizacion.
« Aprovechamiento de las ventajas competitivas
complementarias para las empresas cooperantes.

Fuente: Elaboracién propia.

cias distintivas y mediante |a creacion de coope-
raciones y asociaciones de empresas (5). En
esta linea, haremos hincapié en la oportunidad
que se les presenta a muchos de estos paises
més desfavorecidos, de desarrollar |a actividad
turistica.

El turismo ha existido desde épocas remotas,
piénsese por gemplo en las antiguas peregrina-
ciones alos lugares sagrados, |os desplazamien-
tos a las residencias de verano por parte de las
familias aristocréticas més adineradas, etcétera;
pero en las ultimas cinco décadas, el turismo se
ha caracterizado por su enorme expansion, con-
cretamente entre 1950 y 1999, el numero de lle-
gadas internacionales ha pasado de 25 millones
a 664 millones, lo que representa una tasa de
crecimiento anual media del 7 por ciento, segun
datos publicados por la Organizacion Mundial
del Turismo. En los Ultimos afios, estos turistas
se han sentido atraidos principalmente por los
destinos sin explotar y con importantes recursos
naturales, y si a ello unimos la mejora en los
medios de transporte y el hecho de que el capi-
tal que necesita el sector turistico para su puesta
en funcionamiento es menor que el necesario

(5) Un estudio realizado en Brasil, Chile y México, pone de
manifiesto |a existencia de importantes razones para la creacion de
dlianzas estratégicas de empresas de estos paises con otras extran-
jeras. Paramés informacion consultar en KOTABE, M. y OTROS:
«Strategic Alliances in Emerging Latin America: aview from Bra-
zilian, Chilean and Mexican Companies», Journal of World Busi-
ness, 35 (2), 2000, New York.

« Falta de entendimiento entre las empresas padres.
« No elegir estratégicamente la compafifa que mas nos
complementa.

para otras actividades econdmicas, podemos
augurar que el turismo puede constituir una
importante fuente de riqueza y de desarrollo
para estas regiones.

Centrandonos en el caso de Iberoamérica, es
significativo el incremento en el numero de
turistas internacionales que se ha producido en
la Ultima década, y que queda recogido en el
Cuadro 1.

Este desarrollo turistico se debe en parte a la
inversion extranjera en el sector, pero también se
estan realizando proyectos con capital local relati-
vamente ato (6). Existen destinos especiamente
sensibilizados con la preservacion del medio
ambiente, como es el caso de Costa Rica, en los
que en los espacios naturales | os establ ecimientos
hoteleros son en buena parte creados con capital
naciona y respetando la identidad del lugar; asi-
mismo es comun la creacién de joint-ventures en
agunos paises donde existen ciertas dificultades
para la inversion extranjera, como es el caso de
Cuba, donde lo més frecuente es que las compa-
filas estén congtituidas con a menos €l 51 por 100
de capital cubano. Ademés, hemos de destacar
que no todas las cadenas hoteleras extranjeras en
Iberoaméricatienen hoteles en propiedad en estos
destinos, siendo frecuente la cooperacion con
empresas locales a través de formulas como los
contratos de gestion o de management o las fran-
quicias, ya analizadas anteriormente, y que pue-

(6) Paramésinformacion consultar en www.atinamerica.kpmg.com
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El CariDe ..o
Centroamérica
América del Sur

Variaciones (%)

El CariDe ..o
Centroamérica......
América del Sur

- #lICke

CUADRO 1
LLEGADAS DE TURISTAS INTERNACIONALES
(En miles)
1990 1995 1997 1998 1999
11.411 14.051 15.297 15.963 16.133
1.748 2.604 3.002 3433 4.005
7.892 11.793 13.520 15.471 15.452
95/90 97/95 98/97 99/98 99/90
23,13 8,86 435 1,06 41,38
48,97 15,28 14,35 16,66 129,11
49,42 14,64 14,43 -0,12 95,79

Destinos incluidos en cada uno de estos bloques de datos:

 El Caribe: Anguila, Antigua y Barbuda, Aruba, Bahamas, Barbados, Bermudas, Bonaire, Islas Virgenes, Islas Caiman, Cuba, Curacao, Dominica, RepUblica Dominicana, Grana-
da, Guadalupe, Haiti, Jamaica, Martinica, Montserrat, Puerto Rico, Saba, Santa Lucfa, San Eustaquio, San Martin, San Vicente Grd., Trinidad y Tabago, Islas Turcas y Caicas.

= Centroamérica: Belice, Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua, Panama.

« América del Sur: Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Ecuador, Guyana, Paraguay, Perd, Suriname, Uruguay, Venezuela.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion obtenida de Datos Esenciales 2000, publicado por la Organizacién Mundial del Turismo.

den ser muy ventgjosas para el desarrollo de estos
paises, a permitir la transferencia del know-how,
nuevas tecnologias, sistemas de produccion, etcé-
tera, de compafiias con gran experienciay presti-
gio en esta actividad; en este sentido, conviene
destacar la fuerte implantacion de cadenas espa-
fiolas en Iberoamérica, tal y como se recoge en el
Cuadro 2.

Si bien cada nacidn posee su propia ley de
inversiones, régimen impositivo, incentivos a la
inversion extranjera o bien restricciones o limita-
ciones a ésta, etcétera, con carécter general pode-
mos afirmar que, con este tipo de actuaciones y
dianzas en el sector hotelero, se esta dando un
paso hacia adelante para la supervivencia de
empresas locales con una identidad propia en un
entorno globalizado.

El principal problema que encuentran las
empresas turisticas de estos paises es su depen-
dencia de grandes grupos extranjeros para la pro-
mocién y distribucion de sus productos, o que
provoca en numerosas ocasiones que las empre-
sas locales tengan que fijar unos precios muy
bajos, determinados en buena parte por los turo-
peradores extranjeros; €llo, unido a la tendencia
actual a crecimiento empresarial, siendo una de
las principales estrategias de crecimiento la inte-
gracion vertical, puede dar lugar a medio plazo a
que algunos de los negocios turisticos locales
sean absorbidos por estos grandes turoperadores
que, con frecuencia, ademés de dedicarse a las
funciones de creacion y distribucion de paguetes
turisticos, detentan la propiedad de hoteles, com-
pafiias aéreas, autocares, y demas empresas que

CUADRO 2
CADENAS HOTELERAS ESPANOLAS EN IBEROAMERICA

Afios 1993 1995 1997 1999 2000
NUmero de hoteles..........cccervrinriiriinsiinrieinns 50 97 101 157 213
Cadenas (afio 2000) Numero hoteles Férmula elegida para su implantacion

SOI M. 65 Propiedad, alquiler, gestion y franquicia

Barcel6 Hoteles.... 44 Propiedad, arrendamiento y management

Occidental Hoteles .... 32 Propiedad, gestion y arrendamiento

Riu Hoteles........... 13 Construccion propia y en propiedad, management

Iberostar ... 12 Propiedad.

Hotetur-...... 12 Alguiler y management

NH Hoteles. 8 Propiedad en siete hoteles y contrato de gestion en un hotel
Hesperia..... 6 Adquisicién, nueva construccion, empresa mixta

Hoteles C... 4 Contrato de gestion

Fiesta......... 4 Explotacion a través de la filial Fiesta Bavaro, S.A.
Renthotel........ 3 —

Hoteles Pifiero. 2 Nueva construccién y hoteles en propiedad

Best Hoteles.... 2 Propiedad

Blau Hotels...... 1 Propiedad, 2 hoteles, en Cuba proximamente (emp. mixta, gestion)
Catalonia ... 1 Propiedad o proyectos junto a socios locales

Cotursa. 1 —

H10 Hotels. 1 Explotacion del hotel a través de la filial Bavaro 2000
Princess Hot 1 Adquisicién, propiedad

Vista Sol Hotels .... 1 Propiedad.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion obtenida en Editur, suplemento 2136/2137, febrero 2001, Barcelona.
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eran proveedores para la elaboracion de estos via-
jes organizados.

Ante esta Situacion, proponemos la via del aso-
ciacionismo, tanto para las empresas del sector en
unaregion, como anivel supranacional como es el
caso de la Asociacion de Estados del Caribe —la
AEC (7)—, sobre todo parala promocion exterior.

Por otro lado, las nuevas tecnologias de la
informacion, como por gjemplo Internet, nos per-
miten ponernos en contacto con turistas potencia-
les sin necesidad de depender siempre de los turo-
peradores de |os paises de origen de éstos. Si bien
la creacion de una péagina web para cada empresa
tal vez no resulte eficaz ni eficiente, si podria
serlo la creacion de portales con empresas turisti-
cas de cada uno de estos destinos, asi como la
creacion de agencias de vigjes virtuales; la elabo-
racion de estos portales y agencias de vigjes vir-
tuales podrian ser subcontratados a empresas
especializadas en este tipo de actividad, ya sean
nacionales o extranjeras, aprovechando las venta-
jas anteriormente mencionadas del outsourcing.
Ademés, seria conveniente la colaboracion de la
Administracion Plblica con competencias en
Turismo de estos paises, ofreciendo algun tipo de
ayuda o subvencion a este tipo de inversiones en
tecnologia, al menos en una etapa inicial, pues
con ello se potencia también la promocidn turisti-
caexterior.

Por dltimo, hemos de destacar la labor de una
serie de organismos internacionales, que desarro-
llan programas especificos dirigidos a mejorar las
condiciones de vida de los pueblos méas deprimi-
dos, entre los cuales se encuentran varios de 1be-
roamérica; entre éstos cabe mencionar € Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), el Banco
Centroamericano de Integracion Economica
(BCIE), d Banco Mundia o la Compafiia Espa-
fiola de Financiacion a Desarrollo (COFIDES,
S.A.), cuyos principales objetivos aparecen reco-
gidos en el Esquema 3.

(7) LaAEC se formé en 1992 con representantes de 25 paises
de la cuenca del Caribe, operando como e principal foro de con-
certacion para e desarrollo de estas naciones, incluyendo entre sus
planes e desarrollo del turismo como eje fundamenta de las eco-
nomias caribefias. En esta linea se desarrollan proyectos turisticos
conjuntos y de promocion del transporte aéreo y maritimo de la
region, y sellegan aacuerdos de cooperacion cuando cualquierade
estos paises sufraaglin desastre natural.

Organismos Objetivos

COFIDES .....covvvnee. Ayuda a la financiacién de proyectos de inversién de
empresas espafiolas en paises menos desarrollados.

BCIE..... e Financiacién de proyectos o empresas en los que al
menos el 51 por 100 de su capital pertenezcan a
ciudadanos de paises socios del BCIE o extranjeros
que residan permanentemente y tengan patrimonio
ubicado en la region.

Ofrece apoyo técnico y financiero a los sectores
productivos de los paises de Centroamérica para
fomentar, impulsar y reactivar el sector turismo.

Banco Mundial...... Financiacion de proyectos cuyo objetivo prioritario
sea reducir la pobreza y mejorar la calidad de vida en
los paises miembros en vias de desarrollo.

BID oo Ayuda a la financiacion de la pequefia y mediana
empresa en América Latina y El Caribe, con el fin de
contribuir al desarrollo econémico sostenible.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion obtenida en EDITUR
(2001), suplemento al nimero 2136/37, febrero 2001, Barcelona.

Como conclusion final, decir que, aunque la
economia de un pais no se debe sustentar en un
solo sector, como es el turistico en €l caso que
hemos estudiado, sino que debe existir un cierto
equilibrio sectorial; dado el efecto multiplicador
del turismo, que al final termina repercutiendo
en la aparicion de todo un tejido empresarial
complementario —comercio, construccion,
infraestructuras, etcétera—, esta actividad
puede actuar como motor de desarrollo econé-
mico y social en las regiones mas desfavoreci-
das. No obstante, para que la riqueza generada
revierta en los habitantes de estos lugares, se
debe potenciar por parte de los gobiernos de
estas naciones la pervivencia y creacion de
empresas |ocales, asi como la creacion de alian-
zZas'y cooperaciones con compafiias extranjeras,
pero procurando que no se llegue a extremo de
un colonialismo econdmico por parte de |os pai-
ses més ricos que vaya en detrimento de los
negocios autéctonos y de la identidad cultural
de estas zonas. En definitiva, o que se pretende
es una adaptacion al actual entorno globalizado,
procurando reducir en lamedida de lo posible el
impacto negativo de éste en las regiones mas
deprimidas.

5. Reflexionesfinales

El comienzo del nuevo siglo se caracteriza
principalmente por la consolidacion de lo que
muchos autores denominan la era de la globaliza-
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cion, fendmeno que esta favoreciendo alos paises
y grupos empresariales mas fuertes, en detrimen-
to de los débiles.

Independientemente de las cuestiones éticas
que se planteen & respecto o de las presiones por
parte de algunas organizaciones en contra de esta
situacion, hemos de asumir que esta tendencia
dificilmente tiene marcha atrés. Puede exidtir, y de
hecho es conveniente que asi sea, un cierto control
gubernamental para que no se produzcan fusiones
de empresas que den lugar a fuertes monopolios u
oligopoalios; pero ain asi, hemos de adaptarnos a
nuevo entorno globalizado que nostoca vivir.

Este fendmeno esta afectando profundamente
a sector turistico, actividad ya de por si de caréc-
ter internacional por su propia naturaleza, consti-
tuyéndose grandes compafiias multinacionales
que en ocasiones detentan casi el monopolio de
esta actividad en algunas zonas —piénsese por
glemplo en |as integraciones verticales que agluti-
nan hoteles, transportes, agencias de vigjes, etce-
tera—. Ante esta Situacion, una via para la super-
vivencia de empresas méas pequefias locales es la
creacion de acuerdos interempresas 0 de aso-
ciaciones, que le permitan competir con estos
gigantes empresariales.

Respecto a las posibles desventajas provoca-
das por la globalizacion en los paises més depri-
midos econdmicamente, creemos que €l turismo
puede constituir un importante factor de desarro-
llo, sempre y cuando intervengan empresas loca-
les que se adapten a nuevo entorno asociandose o
estableciendo alianzas 0 cooperaciones con otras
compaiiias. Esta experiencia ya esta teniendo
lugar en Iberoamérica, y podria ser transplantable
a otras regiones desfavorecidas desde el punto de
vista econdmico, pero con importantes recursos
turisticos a explotar.
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