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La cooperacion empresarial
como estrategia para lograr
sinergias pymes y

grandes companias

Estudio empirico sobre
el sector turistico espaiiol

Inmaculada Martin Rojo*
Ana Isabel Gaspar Gonzélez**

El presente articulo, tras exponer la situacion de la estructura empresa-
rial espanola de acuerdo con la dimension de las companias, presenta
una revision de la literatura existente sobre el concepto de cooperacion
empresarial y la justificacion de su existencia. Seguidamente se acota
este estudio al sector turistico espanol, presentando las conclusiones de
un trabajo empirico realizado por los autores sobre la cooperacion empre-
sarial en esta rama de actividad economica. De acuerdo con los resulta-
dos de esta investigacion, se proponen una serie de estrategias de coope-
racion para lograr sinergias pymes y grandes grupos turisticos, que daran
lugar a Ila creacion de redes de empresas que contribuiran a la mejora de
la competitividad del sector.

Palabras clave: turismo, crecimiento economico, empresas, pymes,
Espana.

Clasificacion JEL: L83.

1. Situacion actual de la estructura
empresarial espanola

El tejido empresarial espafol se carac-
teriza por su gran atomizacion, estando
constituido principalmente por pymes e

* Catedratica E.U. de Organizacién de Empresas.
Departamento Economia y Administracion de Empresas
de la Universidad de Malaga.

**Doctora Ciencias Econdmicas y Empresariales.
Profesora Universidad Antonio de Nebrija.

incluso microempresas con menos de diez
trabajadores. Segun datos de la Direccién
General de Politica a la Pyme, en el 2003
las empresas espafolas con menos de
250 trabajadores ascendian a 2.809.385,

Este articulo es resultado de una serie de investigacio-
nes realizadas sobre crecimiento empresarial en el sector
turistico en colaboracién con Universidades Hispanoame-
ricanas y de una investigacion financiada por el Ministerio
de Economia y Hacienda, Secretaria de Comercio, Turis-
mo y Pyme, en su convocatoria de Becas Turismo de
Espana para Tesis Doctorales.
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lo que representaba el 99,87 por 100 del
censo del total, excluyendo la agricultura y
la pesca; ademas, este dato no es un
hecho aislado de un momento temporal
concreto, sino que ha sido la tendencia en
los ultimos anos, de acuerdo con los datos
publicados por el Instituto Nacional de
Estadistica en el Directorio Central de
Empresas (DIRCE), durante el periodo
1995-2003 se ha producido un incremento
en el numero de pymes de mas del 22 por
100, siendo en el 2003 cuando el ritmo de
creacion de éstas es mayor. Conviene asi-
mismo destacar que 2,5 millones de estas
compahias son microempresas con me-
nos de 10 empleados.

De otra parte, si analizamos los resulta-
dos de estas organizaciones, segun datos
del Consejo Superior de Céamaras de
Comercio, Industria y Navegacion de
Espafa, los saldos netos al cierre del 2003
son mas positivos que los resultados que
se consiguieron en el 2002 en lo que a
cifra de negocios, ventas interiores, expor-
taciones, empleo e inversion se refiere; y si
estudiamos la situacion considerando la
dimension de las empresas, si bien pre-
sentan valores mas positivos las compani-
as de mayor tamano, la recuperacion res-
pecto al 2002 es mas acusada para las
pequenas. Este hecho da que pensar, de
una parte, el que los grandes grupos pre-
senten mejores resultados es indicativo de
que el crecimiento empresarial aun no va
a tocar techo; pero de otra, la mayor recu-
peracion de las pymes con respecto a las
grandes empresas constata que las prime-
ras no estan llamadas a desaparecer a
pesar de las presiones de la globalizacion.

Si bien aun no se ha descubierto ningu-
na razén de peso para justificar que existe
un limite al crecimiento, sino mas bien
todo lo contrario —los grandes grupos
estan mejor posicionados generalmente
desde el punto de vista técnico, comercial,
financiero, etcétera—, lo que si parece que

esta empezando a suceder es que los pro-
cesos de fusion se estan ralentizando por-
que resultan menos funcionales que anta-
fo. Entran asi en juego las alianzas y
cooperaciones empresariales como alter-
nativa para seguir creciendo de forma con-
tractual, gozando de este modo de una
mayor flexibilidad y capacidad de manio-
bra al reducirse el inmovilizado, y al mismo
tiempo se les da la oportunidad a empre-
sas mas pequenfas, pero de gran experien-
cia y profesionalidad, de participar en este
mundo econdmico globalizado.

En este sentido, la cooperacion entre
grandes empresas y pymes se convierte
en una necesidad, observandose esta
tendencia muy especialmente en el sec-
tor turistico. Segun la base de datos SABI
—Sistema de Andlisis de Balances Ibéri-
cos—, aproximadamente el 96 por 100 de
las empresas espafnolas de alojamiento,
transporte, restauracién y agencias de
viajes son pymes, y el 4 por 100 restante
de grandes grupos estan creciendo en
buena parte via alianzas y cooperaciones
con otras compafias mas pequenas,
siendo las férmulas mas utilizadas la
franquicia, los contratos de management,
las joint-ventures y el outsourcing.

Estos datos hacen pensar en que tal
vez la solucién para la supervivencia de
las pymes y al mismo tiempo, para incre-
mentar la capacidad de adaptacion vy fle-
xibilidad de los grandes grupos en el
actual entorno dinamico y globalizado,
sea la cooperaciéon entre empresas de
distintas dimensiones.

2. Marco conceptual y
justificaciones a la cooperacion
empresarial en el entorno actual

El crecimiento empresarial es un he-
cho constatado en la realidad, conforme
la compafia va progresando y obtenien-
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do beneficios, normalmente ésta los rein-
vierte en el negocio o adquiere nuevas
empresas o participaciones de éstas, pro-
duciéndose una dinamica del crecimiento.
En los ultimos afos, dados los continuos
cambios del entorno que exigen a las
companias una gran flexibilidad y rapidez
de respuesta, se esta intensificando una
forma de crecimiento via alianzas y coo-
peraciones en las que no necesariamente
existen acuerdos accionariales.

El concepto de cooperacion empresa-
rial ha sido analizado por destacados
autores, como Bueno Campos (1996),
Fernandez Sanchez (1991) o Garcia Ca-
nal (1993), entre otros. De acuerdo con
estas aportaciones, podemos definir las
alianzas y cooperaciones como estrate-
gias de simbiosis que constituyen alterna-
tivas para que las empresas compartan
sus competencias distintivas y obtengan
sinergias sin que ninguna de ellas pierda
su personalidad juridica, presentando dis-
tintas modalidades como la subcontrata-
cion, franquicia, joint-venture, consorcio,
contratos de gestion, etcétera.

Haciendo una revision de la literatura
existente, se observa que la cooperacion
empresarial ha sido justificada desde dis-
tintos enfoques tedricos en base a diver-
sas teorias de la disciplina de la Econo-
mia de la Empresa, entre las que cabe
sefalar la Teoria de los costes de tran-
saccion (Coase, 1937) (1), la Teoria de la
agencia (Jensen y Mecking, 1976) (2), el

(1) De acuerdo con este enfoque, la cooperacion seria
una opcién interesante si «por cualquier razén dos
empresas que cooperan obtienen costes mas bajos que
una unica compafia integrada; esto es, si los costes
externos mas los de transaccion estan por debajo de los
internos; es de suponer que los costes de transaccion
para una cooperacion son inferiores a los ocasionados
por las relaciones de mercado» (Garcia Canal, 1993).

(2) En palabras del profesor Cuervo (1994; pag. 69),
«la Teoria de la Agencia, o mejor la Teoria de la Coope-
racion, se propone el estudio de los mecanismos de
accion colectiva que promueven la solucion de los con-
flictos entre individuos que compiten en un mundo de re-

enfoque estratégico (3) y el enfoque de
organizacion basado en la Teoria de los
recursos y capacidades (4).

Ademas de estas justificaciones teori-
cas, la cooperacién veremos que esta
justificada desde una perspectiva mas
practica en el entorno actual altamente tur-
bulento. La globalizaciéon de la economia,
los répidos avances tecnoldgicos, las con-
tinuas aportaciones de I1+D, etcétera,
conforman un escenario caracterizado
principalmente por su variabilidad y com-
petitividad, lo que exige reaccionar con
una gran rapidez ante los cambios, y ello
s6lo sera posible si la empresa presenta
una gran flexibilidad y ventajas com-

cursos escasos». Por su parte, Arrunada (1990) denomi-
na relaciones de agencia a todo contrato en el que al
menos una parte —agente— se compromete a realizar
algo para otra parte —principal—, quien, ademas, delega
cierta autoridad decisoria en el agente, aunque en oca-
siones la relacion es mutua, siendo el agente a su vez
principal. Vemos pues, que los distintos acuerdos de coo-
peraciéon encuentran también su justificacion en la Teoria
de la Agencia.

(3) El enfoque estratégico surge al inicio de los afos
sesenta y se desarrolla fundamentalmente a partir de
finales de los setenta, destacando autores como Ansoff,
Andrews, Bueno, Chandler, Drucker, Hax, Majluf, Mintz-
berg, Porter, etcétera, entre otros, y pretende hacer fren-
te y acomodar la administracion de la empresa a entor-
nos inestables y turbulentos. En base a este enfoque, las
empresas utilizarian los acuerdos de cooperacién para
maximizar los beneficios a través de la mejora de su
posicién competitiva. En un entorno global y altamente
competitivo, cada compania se especializara en aquellas
actividades mas relacionadas con sus competencias dis-
tintivas y buscara al mismo tiempo la complementariedad
con otras organizaciones, considerando también las
oportunidades y amenazas que estos acuerdos pueden
generar.

(4) La Teoria de los recursos y capacidades se basa
en la identificacion del potencial de la empresa para esta-
blecer ventajas competitivas a través de la valoraciéon de
sus recursos y capacidades; por lo tanto, el éxito de una
compahia dependera de los conocimientos acumulados
en las diferentes areas. De acuerdo con esta tesis, la
cooperacién permitiria el intercambio de conocimientos
entre las empresas, convirtiéndose en una via para el
aprendizaje interorganizacional necesario para la super-
vivencia y desarrollo de las compafias. De este modo, se
produciria un efecto sinergia entre las partes cooperan-
tes, llegandose a crear redes de empresas que gozan de
las ventajas de flexibilidad que esta estructura reticular
ofrece y al mismo tiempo se enriquecen con los conoci-
mientos de las organizaciones que la integran.
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petitivas sobre el resto de las organizacio-
nes, constituyendo los acuerdos de coope-
racion formulas que permiten una esta fle-
xibilidad y dinamismo a las companias, asi
como centrarse en sus competencias dis-
tintivas y buscar la complementariedad de
otras organizaciones.

Consciente de esta necesidad, la Co-
munidad Europea se ha planteado el
desarrollo de una politica que favorezca la
cooperacion empresarial en los Estados
miembros. En esta linea, en 1985, el Libro
Blanco de la Comision Europea hace
énfasis en la importancia de esta figura
como medio para mejorar la competitivi-
dad europea, estableciendo una serie de
medidas encaminadas a la eliminacién de
obstéaculos fiscales, legales y administrati-
vos a la cooperacién. Esta concienciacién
en las instituciones europeas ha dado
lugar a que se desarrollen una serie de
acciones y medidas de apoyo, los cuales
se podrian agrupar en tres apartados:
programas europeos de investigacion y
desarrollo, disposiciones legales con inci-
dencia directa sobre la cooperacioén inte-
rempresarial y se favorecen las relaciones
entre compahias, principalmente pymes, a
escala transnacional. Estas actuaciones
han empezado a dar resultados, como lo
evidencian estudios empiricos realizados
por autores como Casillas y Moreno
(1995), Garcia Canal (1992) o Urra Urbie-
ta (1999), segun los cuales se observa
una tendencia creciente a la cooperacion,
siendo los motivos principales por los que
se producen la posibilidad de acceder a
nuevos mercados geograficos, la busque-
da de recursos y habilidades complemen-
tarias en otros socios, la obtencion de
economias de escala y la potenciacion del
desarrollo tecnolégico, y los sectores mas
abiertos a establecer acuerdos son los
relacionados con las tecnologias y los ser-
vicios, en este ultimo incluiriamos a las
empresas turisticas.

En Espana, al igual que en el resto de
la Comunidad Europea, encontramos
medidas de apoyo a la cooperacién enca-
minadas principalmente a la promocién
de pymes, estando coordinados la mayor
parte de los programas comunitarios en
nuestro pais por la Direccion General de
la Pyme. Ademas, a nivel nacional existen
una serie de canales de ayuda a la coo-
peracion, entre los que cabe senalar los
siguientes: Instituciones y organismos ofi-
ciales (Instituto Espanol de Comercio
Exterior —ICEX—, Compaiia Espanola
de Financiacion del Desarrollo —COFI-
DES—, Camaras de Comercio, Federa-
ciones y Asociaciones Empresariales),
Centros de Transferencia de Tecnologia
de las Universidades y Centros de
Empresas e Innovacion. Asimismo, las
instituciones autondmicas han arbitrado
una serie de programas e instrumentos
que complementan a los estatales.

Al igual que a nivel europeo, estas
medidas han empezado a dar sus frutos
en Espafa, como queda de manifiesto en
trabajos empiricos realizados por estudio-
sos en la materia como Menguzzato
(1992), Garcia Canal (1992), Miranda
(1992), Rialp Criado (1996), Casani
(1995), Valdés Llaneza y Garcia Canal
(1995), Lépez Navarro (2000), Garcia,
Fernandez y Sanz (1999), Garcia Ochoa
(2002) o Guerras y Montoro (2004). Las
principales conclusiones a las que se lle-
gan con estos estudios se pueden resu-
mir en los siguientes puntos: tendencia
creciente a la cooperacion a nivel nacio-
nal, escaso numero de socios —no suele
superar dos—, la cooperacion internacio-
nal se produce generalmente con socios
comunitarios, uno de los sectores mas
abiertos a esta formula es el de las altas
tecnologias, normalmente la finalidad del
acuerdo es el desarrollo de una actividad
de caracter multiple, y entre los objetivos
mas frecuentes estan la ampliacion de

BOLETIN ECONOMICO DE ICE N° 2844
DEL 9 AL 15 DE MAYO DE 2005



_ #lCEe

LA COOPERACION EMPRESARIAL COMO ESTRATEGIA PARA LOGRAR SINERGIAS PYMES Y GRANDES ...

. CUADRO1 .
FICHA TECNICA DE LA INVESTIGACION

Objetivos de la investigacion

— Descripcion del tejido empresarial espafol

— Existencia de cooperacion en el sector turistico.

— Necesidades de cooperacion.

— Estrategias que mejoren la competitividad empresarial via cooperaciones.

Universo

Empresas turisticas espafolas de alojamiento, restauracion,
transportes y agencias de viajes.

Muestra — Los 10 primeros grupos turistico empresariales : Grupo Iberia, Grupo Marsans,Grupo
Iberostar, Globalia Corporation, Viajes El Corte Inglés, Barcelé6 Empresas,Grupo Sol Melia,
CarsonWagonlit Travel, Grupo Serhs y Grupo NH.
— Las asociaciones nacionales de restauracion, alojamiento turistico, transporte y de agencia de

viajes.

Fuentes de informacion — Fuentes secundarias : Literatura de referencia, Bases de datos, Paginas webs, Organismos
nacionales se internacionales, Estadisticas, Publicaciones periddicas.

— Fuentes primarias :

* Entrevistas, no estructurada y realizadas a Rpsble.Marketing, Directores de Expansion,
Directores de comunicacion, Directores de establecimientos hoteleros, Presidentes y
miembros de juntas directivas de asociaciones nacionales, y al Secretario General de

Turismo.

* Cuestionarios, elaborado con preguntas cerradas y realizado a Responsable de Marketing,
Directores de Expansion, Directores de comunicacion, Directores de establecimientos
hoteleros, Presidentes y miembros de juntas directivas de asociaciones nacionales.

Técnicas estadisticas — Estadisticas descriptiva.
— Analisis multivariante.

Control del trabajo de Campo

Periodo durante el que se
realizé el trabajo de campo

Octubre 2003-Mayo 2004.

Fuente: Elaboracion propia.

mercados y la obtencién de sinergias que
permitan a las companias un mejor posi-
cionamiento derivado de su mayor com-
petitividad.

3. Estudio empirico sobre
la cooperaciéon empresarial
en el sector turistico espanol

Todas las justificaciones expuestas son
aplicables al sector turistico. En encuen-
tros internacionales de turismo como la
World Travel Market de Londres se pusie-
ron de manifiesto los profundos cambios
que esta sufriendo este sector, tales como
el descenso de las reservas de los turope-
radores, debido de una parte a que los
turistas no preparan sus vacaciones con
tanta antelacion como antafio y de otra a
la aparicidon de nuevos competidores como

Discusion de los resultados utilizando el método Delphi.

la red Internet o las compafias de bajo
coste, que dan lugar a que los turistas pro-
gramen sus paquetes turisticos a su medi-
da y a mejor precio que a través de una
agencia de viajes. Ante esta situacion, las
integraciones empresariales via fusiones,
adquisiciones o participaciones dejan de
ser rentables, pues suponen una mayor
inversion, mantener un elevado inmoviliza-
do y ademas les resta flexibilidad y consi-
guientemente capacidad de maniobra a la
rapidez que los nuevos tiempos exigen. En
este sentido, si bien la concentracion
empresarial seguirda existiendo en este
sector, entre otros motivos por la propia
naturaleza de su actividad, que necesita
de todo un tejido empresarial perfectamen-
te coordinado —transporte, hoteles, excur-
siones en el lugar de destino, etcétera—,
ésta deberia ser mas de tipo contractual
que de tipo accionarial, via acuerdos entre
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. CUADRO 2 .
COOPERACION EMPRESARIAL DE LAS PYMES ESPANOLAS TURISTICAS

% Restauracién % AA.VV % Trasnporte % Alojamiento

Vias de crecimiento Integracion de sociedades.............ccccu.. 45 15 5 10

Participaciones en sociedades ... 40 15 5 5

Cooperaciones y alianzas............ccc.c...... 15 70 90 85
Figuras de cooperacién Franquicia ...........ccoooeeiiiiiiiiciics 30 30 20

Contratos s/actvdades concretas. 50

OUtSOUICING....ceveueviieiieiiiicieieis 35 35 50 35

Consorcios 15

Contratos de gestion/management......... 35 45

Joint-venture ............cccociiiiiini 20

Participaciones minoritarias.....................
Ambito geografico de LOCal ... 40 20
actuacion Regional

Nacional.... 60 40 60 60

Internacional ............cccceeviiiiiciiii 40 20 40 20
Caracteristicas de los acuerdos
Naturaleza de los Bilaterales .........ccccooviviiiiiiiciee SI NO SI Sl
acuerdos 3 6 mas empresas ........... NO SI NO NO

De naturaleza horizontal .. NO SI SI SI

De naturaleza vertical ..............c..ccceee SI SI SI NO
Redes de empresa Redes Internas...........cccooviveiciiiccicnes Sl NO SI NO

Redes Externas .........ccccccooeeeviiccicnnnns NO SI SI SI
Dimension de la empresa ~ Acuerdos CON PYMES .........ccecverrereereennens Sl Sl Sl Sl
cooperante Acuerdos con grandes empresas ........... Sl Sl Sl NO
Cooperacién con Pymes La pyme socio eficaz y vélido ................. SI SI SI Sl

La pyme imprime ventajas propias......... SI SI SI Sl

La pyme necesita recurrir a la

cooperacion para Sobrevivir.................... NO NO NO NO
Cooperacion con grandes  La gran empresa socio eficaz y valido.... Sl Sl Sl Sl
grupos La gran empresa imprime ventajas

PrOPIAS ...t Sl Sl Sl Sl

La gran empresa necesita recurrir a las

pymes para obtener flexibilidad .............. Sl Sl Sl Sl

Fuente: Elaboracion propia

organizaciones. Se plantea asi la creacion
de redes cuya finalidad sea aprovechar
sinergias y economias de escala, pero sin
los problemas que surgen en los casos de
adquisiciones de sociedades —por ejem-
plo, pérdida de flexibilidad, falta de expe-
riencia en el negocio nuevo, pérdidas que
ha de soportar el grupo debido a la menor
competitividad de alguna de sus activida-
des como esta ocurriendo a algunos touro-
peradores con su division aérea debido a
la competencia de las companias aéreas
de bajo coste, etcétera—.

La creacién de redes de empresas
turisticas, apoyadas también por las nue-

vas tecnologias de la informacién —por
ejemplo, portales de internet donde patrtici-
pen varios cooperantes—, se perfilé como
una oportunidad para que estas compani-
as ganen en libertad frente a los grandes
grupos extranjeros que controlaban el
mercado y en flexibilidad y mejora de la
competitividad. Esta hipétesis de partida
dio lugar a la realizacion un trabajo de
investigacion sobre la cooperacién empre-
sarial en el sector turistico espanol (5).

(5) Este trabajo de investigacion fue financiado por el
Ministerio de Economia y Hacienda, dentro de su progra-
ma de Becas Turismo de Espafa para la realizacion de
Tesis Doctorales.
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CUADRO 3
COOPERACION EMPRESARIAL A NIVEL DE LOS DIEZ PRIMEROS GRANDES GRUPOS

%

Vias de crecimiento Integracion de SOCIEAAES ...........ccoviiiiriiiiitieee e 80
Participaciones en sociedades ... 100
Co0pEeraciones Y @li@NZAS. .........ccueiuiiirieriirieeeere e 100
Figuras de cooperacién FranqUICIa .......ccuoiiiiiiie e 70
Contratos s/actvdades concretas. 90
OULSOUICING. ..o 70
CONSOICIOS ...t 20
Contratos de gestion/management.. 80
Joint-venture ............cccocciiiieennne 50
Participaciones MINOKAIAS ..........cooiiiiiiiii i 70
Ambito geografico de actuacion LOCAI 1.ttt e 50
Regional... 50
Nacional........... 100
Internacional 90
Caracteristicas de los acuerdos
Naturaleza de los acuerdos BilATEralES ... e 40
60
10
40
30
30
Redes de empresa Redes INtEINAS.........ooiii e 20
Redes Externas ... 60
AMDOS ...t neeenne s 20
Dimensién de la empresa cooperante  ACUEIAOS CON PYMES ......cueiuiviuiiuiiuiiitieieieitieeiteiesbeeteiee st st eese b e saesre e eieenesnas 30
Acuerdos con grandes EMPIESAS ..........cccccuriiriieiiiiieiee s 70
Cooperacion con Pymes La pyme socio eficaz y valido 100
La pyme imprime ventajas propias 80
La pyme necesita recurrir a la cooperacion para sobrevivir 30
Cooperacién con grandes grupos La gran empresa socio eficaz y valido..... 100
La gran empresa imprime ventajas propia: 70
La gran empresa necesita recurrir a las pymes para obtener flexibilidad....... 20

Fuente: Elaboracion propia.

Los objetivos de esta investigacion
eran describir el tejido empresarial espa-
fol, acotando el estudio seguidamente al
sector turistico para contrastar la existen-
cia de cooperacion en el mismo y la
necesidad de cooperacion, y finalmente
se proponen una serie de estrategias que
mejoren la competitividad empresarial via
cooperaciones. Para ello se realizé un tra-
bajo de campo cuyo proceso metodoldgi-
co aparece resumido en la siguiente ficha
técnica de la investigacion:

La hipotesis de partida a contrastar era
la existencia de una tendencia al creci-
miento empresarial en el sector turistico

espafnol via cooperaciones y alianzas
entre companias, y en caso afirmativo se
plantearian las siguientes hipotesis:

— La tendencia a crecer via acuerdos
afecta por igual a pymes y grandes gru-
pos empresariales turisticos.

— EI ambito geografico de actuacion
—local, regional, nacional o internacio-
nal— es indiferente a la hora de estable-
cer acuerdos.

— La proliferacion de acuerdos esta
dando lugar a la creacion de redes de em-
presas.

Tras las entrevistas realizadas y los
cuestionarios formulados, los resultados
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obtenidos son los que se recogen de
manera resumida en los Cuadros 2 y 3.

A partir de esta informaciéon se con-
trastaron las hipétesis anteriormente for-
muladas, obteniéndose los siguientes
resultados:

H1: Existencia de una tendencia al cre-
cimiento empresarial via cooperaciones y
alianzas entre empresas en el sector
turistico espafiol.

Las opiniones manifestadas en las
entrevistas y los resultados obtenidos en
los cuestionarios, donde la totalidad de
los grandes grupos y la gran mayoria de
pymes turisticas —90 por 100 de compa-
nias de transporte, 85 por 100 de empre-
sas de alojamiento, 70 por 100 de agen-
cias de viajes— emplean esta via para el
crecimiento, confirman esta hipétesis, lo
que da paso a que se planteen las si-
guientes hipodtesis derivadas de ésta:

H2: La tendencia a crecer via acuerdos
afecta por igual a pymes y grandes gru-
pos turisticos.

Tal y como se recoge en los Cuadros 2
y 3, la totalidad de los grandes grupos
elige principalmente esta via para el cre-
cimiento, y en el caso de las pymes, tam-
bién se da un amplio margen de utiliza-
cién a las cooperaciones, excepto en el
sector de restauracion que sélo lo confir-
man un 15 por 100, pero dada la globali-
dad de la muestra podemos confirmar
esta hipotesis.

H3: El ambito geografico de actuacion
es indiferente a la hora de establecer
acuerdos.

Tanto las pymes de los cuatro subsec-
tores turisticos analizados como los gran-
des grupos establecen acuerdos mayori-
tariamente de ambito nacional, seguido
de cerca por el internacional. La coopera-
cién a nivel local se produce en menor
medida tanto en pymes como en grandes
grupos, existiendo cooperacion en un
ambito regional solo por parte de grandes

companias y en menor porcentaje que la
nacional e internacional.

Por lo tanto, esta hipdtesis se rechaza,
el ambito geografico de actuacion no es
indiferente a la hora de establecer acuer-
dos, prefiriéendose que la cooperacién se
establezca a nivel nacional e internacio-
nal, tanto por parte de las pymes como
de los grandes grupos.

H4: La proliferacion de acuerdos estd
dando lugar a la creacion de redes de
empresas.

Esta hipotesis se confirma, dado que
todos los encuestados han afirmado que
existe una tendencia a la creacion de
redes empresariales, principalmente
redes externas —han contestado afirma-
tivamente a esta pregunta todas las aso-
ciaciones de pymes, excepto las de res-
tauracion, y un 60 por 100 de los grandes
grupos—, aunque también se crean
redes internas en el sector de restaura-
cion y en un 20 por 100 de los grandes
grupos; finalmente, un 20 por 100 de los
grandes grupos y las pymes de transpor-
te confirman la tendencia a operar con
redes internas y externas simultanea-
mente.

Si bien la dimensién de la empresa
hace estar a ésta en un escenario u otro
de actuacion cuando realiza su actividad
empresarial, y mas concretamente en el
momento de materializar acuerdos,
basandonos en este estudio, podemos
afirmar que existe una tendencia al creci-
miento empresarial a través de coopera-
ciones y alianzas empresariales en el
sector turistico, tanto por parte de los
grandes grupos como de las pymes, no
siendo el tamafo determinante a la hora
de elegir socio para la cooperacion o el
tipo de acuerdo a establecer. En este
sentido, los comportamientos son simila-
res en companias de dimensiones distin-
tas, viniendo marcadas las diferencias
principalmente en funcién del tipo de acti-
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vidad turistica desarrollada por estas
organizaciones.

4. Reflexiones finales y
formulacién de estrategias de
cooperacion en el tejido
empresarial turistico espaiol
para mejorar su competitividad

El actual entorno globalizado esta
planteando serios retos a las pymes, que
generalmente se encuentran en desven-
taja frente a los grandes grupos para ha-
cer frente a este proceso globalizador;
pero a su vez, las grandes compahias
necesitan de la flexibilidad de las peque-
fNas para adaptarse con rapidez a los
continuos cambios.

Entre los cambios a los que estamos
asistiendo y que estan configurando el
nuevo escenario turistico del siglo XXI
destacan los siguientes: aparicion de
nuevas tecnologias como instrumento de
informacién y comercializacion de pro-
ductos turisticos, por ejemplo, internet;
cambios sociolégicos —nuevas estructu-
ras familiares, fraccionamiento de las
vacaciones...— que traen consigo modifi-
caciones en la creacion y venta de pro-
ductos turisticos; nuevas motivaciones de
los turistas que, ademas de las tradicio-
nales vacaciones de «sol y playa»,
demandan otros tipos de oferta como la
cultural, rural, deportiva, de aventura,
etcétera; aparicion de nuevos servicios
turisticos, p.ej. lineas aéreas de bajo
coste, que estan provocando cambios a
todos los niveles, tanto en la adquisicion
de este servicio, que generalmente es a
través de internet, como en la elaboracién
del paquete turistico que comienza a
disenarlo de manera individual cada turis-
ta, frente a los tradicionales paquetes
turisticos ofertados por las agencias de
viajes; nuevos competidores, como serian

los destinos emergentes, con precios
muy competitivos; diferentes expectativas
y valores de los turistas, que cada vez
son mas exigentes, demandando servi-
cios en los que la calidad, la responsabili-
dad social y el respeto al medio ambiente
influyen en su decisién de compra; los
habitos y preferencias han cambiado,
apareciendo un turista mas independien-
te que demanda viajes «a la carta» e
incluso que improvisa esta demanda en
ocasiones en el mismo lugar de destino;
etcétera.

Ante estas nuevas tendencias, tanto
pymes como grandes empresas deben
asumir que de manera individualista difi-
cilmente conseguiran mantener una posi-
cion de liderazgo en el mercado. El turis-
mo es una actividad multisectorial vy
depende de la buena relacion existente
entre los distintos agentes de los secto-
res implicados, por lo que convendra
mejorar y fomentar la cooperacion entre
éstos. En este sentido, las companias
deberan implementar estrategias que les
permitan sobrevivir en este escenario, y
éstas parecen encontrar en la coopera-
cion empresarial la via mas adecuada
para su desarrollo. Considerando el
nuevo entorno del sector turistico y el
analisis realizado en materia de coopera-
cion de las empresas que integran esta
rama de actividad econdémica, se propo-
nen las siguientes estrategias:

a) Estrategias para fortalecer a las
pymes frente a los grandes grupos, basa-
das fundamentalmente en la explotacion
de su flexibilidad, como fortaleza que les
ayude en situaciones en que se requiera
rapidez y agilidad de respuesta, y en la
utilizacion de acuerdos que les aporten la
dimensién de que carecen. En este senti-
do formulamos las siguientes propuestas
para las pymes:

— Copar los segmentos de mercados
incipientes que a los grandes grupos les
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seria muy dificil dada su dimension.

— Creacion de acuerdos entre distin-
tas pymes dirigidos a la elaboracion de la
nueva modalidad de «viajes a la carta»,
especializandose cada una de ellas en un
producto.

— Aunar esfuerzos para alcanzar el su-
ficiente peso que les permita dejar de ser
explotadas por los grandes turoperadores.

— Creacion de plataformas de nego-
cio y comercio electronico de forma con-
junta para comercializar sus productos.

— Las asociaciones empresariales
deben afnadir a su papel de promocién
una funcion comercializadora de los ser-
vicios de sus asociados a través de su
web.

— Creacién de «bolsas» de posibles
cooperantes, por actividades turisticas,
para facilitar la busqueda y eleccion de
socios cooperantes.

b) Estrategias que aporten flexibilidad
a los grandes grupos, siendo su imagen
corporativa y sus relaciones empresaria-
les sus principales fortalezas, las cuales
se materializarian en las siguientes lineas
de actuacion:

— Creacion de portales de internet
por parte de las grandes companias que
permitan el disefo por el propio turista de
unas vacaciones personalizadas, esco-
giendo éste entre los distintos servicios
del grupo empresarial turistico.

— Elaboracion de programas de res-
ponsabilidad social y proteccion medio-
ambiental, para captar el segmento de
consumidores que esta en pro de estos
valores e incluso a veces en contra de la
globalizacién.

— Desarrollo de plataformas conjun-
tas de distribucion entre lineas aéreas de
bajo coste y el sector hotelero.

— Diseno de programas de fidelidad
que vinculen a dos o0 mas grandes com-
panhias turisticas que desarrollen activida-
des complementarias.

c) Estrategias de integracién de pymes
y grandes grupos en redes de empresas,
con el fin de crear sinergias y mejorar la
competitividad del tejido empresarial
turistico espafol y facilitar su adaptacion
a las nuevas condiciones del entorno.
Entre éstas cabe citar las siguientes:

— Estrategias de cooperacion para
compartir know-how, siendo la franquicia
y los contratos de gestion las vias mas
idéneas para ello.

— Estrategias de cooperacion para
compartir tecnologia, siendo la subcon-
tratacion y los contratos de larga duracién
sobre actividades concretas los tipos de
acuerdos que por su naturaleza mejor se
adaptan a este tipo de cooperacion.

— Estrategias de cooperacién por
especializacién de funciones, siendo la
subcontratacién una de las opciones que
mejor encaja en este propdsito, permi-
tiendo en muchos casos la supervivencia
de pymes que se especializan en activi-
dades que a los grandes grupos les inte-
resa subcontratar.

— Estrategias de cooperacion para
obtener financiacion, destacando la fran-
quicia, la joint-venture y el capital riesgo
como las figuras mas empleadas para
acuerdos con esta finalidad.

— Estrategias de cooperaciéon para
internacionalizarse, siendo las opciones
mas idoneas en estos casos los contratos
de gestion, la franquicia y las joint-ventu-
res con empresas locales.

— Estrategias de cooperacion para
obtener economias de escala, a través de
acuerdos para crear centrales de compra,
departamentos comunes, servicios com-
partidos, etcétera, con el fin de reducir
costes y obtener economias de escala.

— Estrategias de cooperacion para
llevar a cabo alianzas comerciales, reali-
zando acciones conjuntas que contem-
plen una diversidad de fines, dependien-
do de las necesidades de cada momento,
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tales como alianzas para potenciar el
marketing turistico de un destino y que
ello recaiga consiguientemente en un
incremento en la cuenta de resultados de
las empresas turisticas de la zona.

Concluiremos diciendo que todas es-
tas estrategias y lineas de actuacién pre-
tenden ser sélo una orientacion de las
multiples posibilidades que ofrecen los
acuerdos empresariales. Los retos que
tiene que afrontar el sector turistico espa-
nol necesitan de una cooperacion empre-
sarial tanto publica como privada, debien-
do cambiar su modelo de gestion y
apostar por un esfuerzo comun de todos
los agentes que supere la vision indivi-
dualista del problema y se encauce mas
a una cooperacion para lograr sinergias
que beneficien globalmente a esta rama
de actividad econémica.
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