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INTRODUCCION

De acuerdo con datos del sector, un gran nimero de turistas
procedente de diferentes partes del mundo, especialmente de la
Unién Europea, viaja a Espafia atraido por el sol y las playas, lo
cual ha posicionado a este pais en el segundo lugar a nivel mundial
con respecto a la entrada de turistas. Como resultado del creci-
miento de la actividad turistica se ha generado un gran nimero
de empleos, principalmente en los establecimientos hoteleros, y
se promueven capacidades directivas importantes basadas en el
know how de la gestidn hotelera. Gracias a esto se ha impulsado
la implementacién de habilidades gerenciales en el pais de origen,
para facilitar la apertura de estos establecimientos en otras 4reas
geogréficas, especialmente en Latinoamérica.

De forma paralela, el atractivo de Espafia como destino tu-
ristico ha hecho que otras cadenas hoteleras no espafiolas (Accor,
Holiday Inn, entre otras) consideren invertir en este mercado.
Como resultado de la estrategia de expansién, hoy en dia compi-
ten en Espafia empresas locales e internacionales.

Los conceptos push y pull, junto con la reciente desacelera-
cién del sector del turismo de sol y playa (que, segin lo indica el
informe del afio 2008 de la Organizacién Mundial del Turismo,
O.M.T., se acerca a su consolidacién), y las presiones internas,
que buscan mejores niveles de rentabilidad, explicardn, en buena
medida, los motivos que estdn llevando a las cadenas hoteleras
espafiolas a competir, de forma mds intensa y comprometida, en
mercados extranjeros. Para efectuar ese proceso de expansién in-
ternacional, estas empresas cuentan con una amplia experiencia
en la explotacién de servicios mds tradicionales (doméstico y en
la costa) por medio de establecimientos propios; sin embargo, no
ocurre lo mismo cuando ese proceso se acelera y los mercados se
alejan, pues provoca, en muchos casos, una lenta adaptacién o
el traspaso de ese establecimiento a otras cadenas (por ejemplo,
para poder operar en Cuba, es preciso la participacién de socios
locales).

En este trabajo se lleva a cabo un andlisis de los casos exito-
sos de adaptacién y desarrollo de esta estrategia para entender las
diferentes tipologfas de modos de entrada, perfiles y destinos. El
conocimiento de estos aspectos puede ser clave para los directivos
de las cadenas hoteleras, pues les permitird desarrollar, de forma
mds eficaz, las estrategias relacionas con estas operaciones; por
otra parte, el pafs de destino se verfa favorecido por un mayor y
mejor establecimiento de empresas hoteleras.

A partir de esto, se ha estructurado este trabajo de la siguiente

forma: primero, se mostrard la importancia del turismo para la
economia nacional espafiola, lo cual, a la vez, resaltard la funcién
de la industria hotelera como su principal soporte; segundo, se
analizard la literatura econémico-empresarial mds relevante sobre
la internacionalizacién de las industrias de servicios; tercero, se
estudiard la evolucién de la actividad hotelera espafola en el ex-
terior, particularmente en América Latina; y, por dltimo, se resu-
mirdn las principales conclusiones del trabajo y sus implicaciones

directivas.

EL TURISMO EN ESPANA: IMPORTANCIA
DE LA INDUSTRIA HOTELERA

El turismo es uno de los principales sectores que sustenta la
economia espafiola, ya que, en el afio 2007, aporté mds del 12%
al PIB nacional. La industria hotelera posee un gran papel dentro
de este sector, lo cual ha impulsado el proceso de internacionaliza-
cién de las cadenas hoteleras (Garcfa, 2000).

En el 2007, los movimientos turisticos se elevaron a 900 mi-
llones de personas (cifra récord hasta ahora, con un incremento
respecto al 2006, del 6,2 %). Sin embargo, la llegada de turistas a
Espafia ha empezado a disminuir, incluso de forma relativa, ya que
crecié en un 2%. Segun los informes de otros afios de la OMT, se
da una desaceleracién, puesto que en el 20006, el crecimiento fue
mds del doble y alcanzé el 4,5%. Este informe mantiene a Espafia
como segundo a nivel mundial en recepcién de turismo, mientras
que Francia ocupa el primer lugar.

No obstante, este menor crecimiento deberia ser, cuanto me-
nos, preocupante. Los datos sefialan la importancia del sector
turistico para la economia espafiola y, en consecuencia, la im-
portancia de la industria hotelera como su principal sustento. Sin
embargo, ingresan a este mercado grandes cadenas hoteleras inter-
nacionales, lo cual causa una saturacién en el mercado local que
obliga a las cadenas hoteleras espafiolas a buscar nuevos destinos.
Otros motivos, como la bisqueda de mayores niveles de rentabili-
dad, aceleran este proceso. En definitiva, conocer la forma en que
lleva a cabo el proceso de internacionalizacién de esta industria
ayudard a mantener y, en lo posible, a mejorar el papel que juega

en la economia.

TEORIAS SOBRE LA INTERNACIONALIZACION
DE SERVICIOS

La industria hotelera pertenece al sector de servicios, por tan-
to, para comprender cémo funciona el proceso de expansién  >>
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>> internacional, se debe recurrir a la bibliografia, existente des-
de hace dos décadas, sobre la internacionalizacién de empresas
de servicios (Vandermerwe y Chadwick, 1989, Erramilli, 1991,
Erramilli y Rao, 1993; Cicic et al., 1999, entre otros). Quizds el
desequilibrio de la investigacién entre empresas manufactureras
y de servicios esté relacionado con las caracteristicas propias de
los dltimas, ya que su internacionalizacién resulta mds dificil. Sin
embargo, es posible explotar servicios en mercados internaciona-
les gracias a que muchos de éstos tienen un cardcter tangible.

El trabajo de Vandermerwe y Chadwick (1989) es el prime-
ro en exponer los diferentes comportamientos en el proceso de
internacionalizacién. Estos autores establecen diferentes clusters
donde insertan los distintos servicios. Cada grupo requerird un
estudio especifico sobre el modo de internacionalizacién.

Al observar la figura 1 se nota cémo las estrategias a seguir,
en cuanto a la forma de operacién, son diferentes de acuerdo con

el tipo de servicios. En nuestro caso, para la internacionalizaciéon

Figura 1: Tipos de servicios y modos de

internacionalizacién
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Fuente: Vandermere y Chadwick (1989)

de la industria hotelera se descarta, claramente, la exportacién
como estrategia de expansién.

Las teorfas existentes sobre empresas manufactureras no se
pueden adaptar para explicar el proceso de internacionalizacién
de empresas de servicio debido, fundamentalmente, al nivel de
tangibilidad de éstos. El paradigma ecléctico, desarrollado por
Dunning (1980), brinda una explicacién, ampliamente acepta-
da, de este proceso. Las conclusiones mds relevantes sobre este
paradigma se centran en que los factores especificos de la em-
presas, los de localizacién y las caracteristicas del mercado son
indicadores relevantes para planificar la estrategia de internacio-
nalizacién'. En este sentido, los gestores proactivos con disposi-
cién de salir a competir a mercados internacionales, constituyen
un factor importante en el entendimiento de la capacidad de una
empresa para llevar a cabo su proceso de internacionalizacién.

La teorfa ecléctica de Dunning se adaptadé, especificamen-
te, a empresas de servicios en un estudio posterior (Javalgi et

al, 2003). En este trabajo se sugiere que
la investigacién de empresas manufacture-
ras puede ser un pilar vdlido de la inves-
tigacién de empresas de servicios, lo cual
puede constituir un punto de partida para
crear su propio campo literario; por otro
lado, se revalida la conclusién de O’Farrell
etal (1998), en donde se afirma que la ma-
yorfa de la literatura sobre industrias ma-
nufactureras puede adaptarse al sector de
servicios, pero no deben dejarse de lado las

, caracteristicas distintivas que presentan.
A través de IDE quep

Sucursales

Filiales se considera un marco adecuado en el cual
Fusiones

Adquisiciones

En resumen, el paradigma de Dunning

se puede integrar la bibliografia sobre las
industrias manufactureras y de servicios.
Los resultados del estudio corroboran la
idoneidad de usar esta teorfa como una
gufa para comprender la internacionaliza-
cién de la industria hotelera, tomando en

cuenta los factores antes indicados.

1En el caso de la industria hotelera espaiiola, se encuentra que la especializacion en el turismo de sol y playa, la localizacion en mercados con similitud cultural, como América Latina, y el desarrollo de habilidades de gestion en este

tipo de turismo son los factores claves que explican el éxito de la explotacion en mercados internacionales.
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EVOLl_.lCI()N DE LA ACTIVIDAD HOTELERA
ESPANOLA EN EL EXTERIOR

Para abordar el estudio de este apartado vamos a distinguir
tres cosas: nimero, destinos y formas de entrada a los diferentes
mercados.

Con respecto a los hoteles, existe un considerable nimero de
establecimientos espafoles en el exterior (el primero lo abri6 la
cadena Sol Melid en 1985, en Bali), los cuales han operado en
distintos paises. En el afio 2006, un total de 622 hoteles vincula-
dos a empresas espafiolas se encontraban en operacién. Los datos
que mostramos se obtuvieron a partir de fuentes secundarias,
como el anuario de las revistas Hostelmarket, Editur y Editur
Latino, y se completa con la informacién en linea proporcionada
por las cadenas hoteleras y las noticias de la prensa. La evolucién

sufrida se resume en la tabla 1.

Tabla 1: Evolucién Hoteles en el exterior de cadenas
hoteleras espaiiolas (datos 2006)

Hoteles en

el Exterior

516

Aio 1997 | Aiio 1999 | Aiio 2002 | Ailo 2005
232 348 622

Fuente: elaboracién propia

En relacién con los destinos elegidos por las cadenas hotele-
ras, en la Tabla 2 se detallan los 45 paises donde hay al menos
un hotel espafiol. Esta presencia ha ido evolucionando desde
los mercados mds tradicionales de turismo de sol y playa como
México, Republica Dominicana o Cuba, hasta los principales
paises europeos y Estados Unidos, gracias a la apuesta de cadenas
como NH o AC Hoteles en el turismo urbano y en el cliente de
negocios. Por tanto, aumenta este dltimo tipo de turismo y se
sigue apostando por el primero con nuevos enclaves turisticos
vacacionales como, por ¢jemplo, Costa Rica.

Como se aprecia en la tabla 2, México (78) y Republica Do-
minicana (66) son los dos paises latinoamericanos con mayor
presencia de hoteles espafioles. Ambos mercados comparten un
denominador comun: estdn basados en un turismo de sol y pla-

Tabla 2: Presencia de las cadenas hoteleras espaiiolas en el
mundo (datos 2006)

Pais N° Hoteles | Pais N° Hoteles

Alemania 70 Jamaica 2

Andorra 22 Malta 2

Argentina 10 Marruecos 5

Austria 11 Malasia 1

Bahamas 1 México 78
Bélgica 19 Nicaragua 1

Brasil 29 Panama 2

Bulgaria 16 Pert 1

Caribe anglosajon 2 Polonia 1

Chipre 1 Portugal 18
Colombia 7 Puerto Rico 1

Costa Rica 11 Reino Unido 7
Croacia 10 Republica Checa 1

Cuba 39 Republica Dominicana 66
Egipto 6 Serbia 1

EE.UU. 35 Sudafrica 2

Francia 15 Suiza 7
Ghana 1 Tanez 38
Grecia 13 Turquia 5

Holanda 28 Uruguay 5

Hungria 1 Venezuela 5

Indonesia 5 Vietnam 1

Italia 20

Fuente: elaboracién propia

ya. En México, la mayoria de los establecimientos se encuentran
en la Riviera Maya, aunque en los dltimos afios se observa una
mayor presencia de hoteles en Puerto Vallarta y Acapulco. De
igual manera, las cadenas espafiolas explotan enclaves basados en
este tipo de turismo en Reptiblica Dominicana, como en Pun-
ta Cana, Puerto Plata o La Romana. Asimismo, encontramos
un grupo de paises emergentes donde se registra un crecimiento
constante de operaciones, como Brasil (29) y Costa Rica (11).
Segun informes de la OMT la emergencia de estos dos paises se
debe a dos razones: en primer lugar, la promocién que realizan
sendos gobiernos para impulsar ciertas regiones (en el caso de

Brasil, el noreste del pafs como destino caribefio, mientras  >>
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>> que en el caso de Costa Rica las regiones de Guanacaste y
Puntarenas, en el Océano Pacifico); en segundo lugar, la propa-
ganda ofrecida a los turistas sobre la belleza de ambos paises.
Con respecto a la modalidad de entrada elegida (figura 2),
existen diferentes formas de atender los mercados exteriores. En
esta industria y, especialmente, para el caso de la internacionali-
zacién hotelera espafiola, el contrato de gestién se erige como el
modo de entrada preferido, pues mds de la mitad de las opera-
ciones se llevan a cabo de esta manera. La otra gran modalidad
elegida por las cadenas hoteleras espafiolas es la de las inversiones
directas, mediante las cuales se reserva el control absoluto sobre
todas las operaciones del destino, al contrario del contrato de
gestién donde éstas ceden la explotacion de ciertos activos.

Figura 2: Modos de entrada de la industria
hotelera espafiola

Franquicia  Arrendamiento

8% 8%

Propiedad total
22%

.. Propiedad Compartida
Contrato de Gestion 99%

Fuenteggabpracion propia

No obstante, no existe una recomendacién vdlida y universal
para la correcta eleccién del modo de entrar a mercados exterio-
res, ya que estd condicionada por una serie de factores relaciona-
dos con el entorno y con las capacidades y actitudes de la propia
empresa (Contractor y Kundu, 1998, Rodriguez, 2002, Berbel,
2006, Altinay, 2007). Por lo tanto, la forma de operar en mer-
cados exteriores es una de las decisiones estratégicas mds criticas
a las que se enfrenta la empresa, ya que esta ejercerd una gran
influencia en su éxito empresarial futuro (Young et al., 1989;
Rodriguez, 2002, Play Leén, 2004).

Los estudios anteriores muestran, para cada una de las opcio-
nes, diferencias respecto al grado de control que la matriz efectda
sobre la operacién externa, los recursos que debe comprometer y
los beneficios que potencialmente puede obtener (Root, 1987 y
Buckley, 1995). A medida que se incrementa el grado de control
¢jercido por la firma sobre la operacién externa, el riesgo asu-
mido se incrementa debido al aumento de la responsabilidad en
la toma de decisiones y al mayor compromiso de recursos, pero
los beneficios potenciales a mediano plazo también tienden a ser
mayores. En sentido contrario, los métodos que implican un bajo
nivel de control minimizan el riesgo asumido, pero a expensas
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de los beneficios potenciales a mediano plazo (Sdnchez y Pla,
2003).

Como se indicé anteriormente, los contratos de gestién son
el modo de entrada mds comun utilizado en la internacionaliza-
cién del sector hotelero espafiol (mds de la mitad de los hoteles
en el exterior optan por esta modalidad), con lo cual se persigue
una especializacién en la vertiente de gestién En segundo lugar,
encontramos modalidades que representan un mayor control so-
bre las actividades, es decir, formas de entrada basadas en inver-
siones directas (ya sea en plena propiedad o mediante acuerdos
de cooperacién). Esto demuestra la poca utilizacién de modali-
dades como la franquicia o las formas de propiedad compartida,
lo cual, segiin Pld y Leén (2004), posiblemente se debe al escaso
desarrollo de marcas fuertes en la industria espafiola, reconoci-
das en el 4mbito internacional, y al predominio de hoteles vaca-
cionales, mucho mds dificiles de otorgar en franquicia, debido a
problemas de gestién y control de las actividades propias de este
tipo de establecimientos.

En cuanto a la poca utilizacién de modalidades basadas en
la propiedad compartida consideran que se debe a la escasa expe-
riencia internacional del sector hotelero espafiol. Se estima que,
conforme a la experiencia internacional aumente, también lo
har4 la mentalidad del directivo de la empresa internacionalizada
y mostrard mayor conflanza a la hora de hacer socios locales.

Las modalidades basadas en inversién directa (plena propie-
dad) son las que asumen un mayor riesgo, debido a los mayores
requerimientos de capital, aunque, al mismo tiempo, esta moda-
lidad sirve para acaparar mayor control sobre las actividades. Esa
razén hace que las empresas hoteleras espafiolas busquen modali-
dades de cooperacién o formas contractuales para desarrollar sus
actividades en mercados exteriores. Por lo tanto, se espera que, a
medida que se gane experiencia en el 4mbito internacional y se
consiga aumentar la imagen de marca, se incremente también la



Internacionalizacion de Empresas &.

eleccién de modalidades basadas en la cooperacién para la inter-
nacionalizacién hotelera (Altinay, 2007).

LA INTERNACIONALIZACION DE LAS CADENAS
HOTELERAS ESPANOLAS EN AMERICA LATINA

Es necesario determinar hacia dénde se han dirigido las in-
versiones de la industria hotelera espafiola con el fin de conocer
c6mo se ha desarrollado su internacionalizacién. En los distintos
mercados internacionales hay dos regiones claramente definidas
donde la industria dirige sus operaciones. Por un lado, estd el
mercado europeo, el cual se caracteriza por la competencia en el
turismo urbano, es decir, hoteles situados generalmente en gran-
des ciudades europeas enfocados a dos tipos de clientes: el vaca-
cional urbano y el cliente de negocios. Y por otro lado, tenemos el
mercado latinoamericano, donde la competencia se centra, prin-
cipalmente, en el turismo vacacional, es decir, turistas buscando
sol, playa y descanso.

En la figura 3 encontramos que 255 de los 622 establecimien-
tos pertenecientes a cadenas hoteleras espafiolas en el exterior, se
concentran en América Latina (incluimos también la zona del
Caribe), lo cual constituye un 41% de los hoteles espafioles. La
segunda regién en importancia es Europa, concretamente los
principales paises (Alemania, Bélgica, Francia, Holanda e Ita-
lia). Esta presencia en Europa y Latinoamérica constituye mds de

un 75% de las operaciones espafiolas en el extranjero. En tercer

Figura 3: Distribucién de cadenas hoteleras

por dreas de destino mundiales

lugar, se encuentra la Cuenca Mediterrdnea, con aproximada-
mente el 20% de los establecimientos. Esta regién incluye paises
europeos como Bulgaria y Croacia pero, en estos casos, el tipo
de hotel se enfoca a un turismo de sol y playa, a diferencia de los
demds situados en la regién europea, que se enfocan en el turis-
mo urbano. Ttnez y Marruecos son los dos paises mds relevantes
en esta region.

En el caso de América Latina en la tabla del anexo resumi-
mos para cada pafs el nimero de hoteles y las cadenas hoteleras
espafiolas que estdn presentes. Mds concretamente, si se toma
Costa Rica como mercado de destino, a comienzos del 2006 ha-
bfa once hoteles espafioles operando en ese pafs, no obstante, a
principios de este siglo no se contaba, prdcticamente, con ningin
establecimiento pero el nimero de operaciones fue creciendo
paulatinamente debido a la apuesta por este pafs como destino,
lo cual, también, ha impulsado una mayor presencia de hoteles
espafioles en este territorio, pues a principios del 2008, opera-
ban 15 hoteles en ese mercado. Hasta hace poco las regiones del
Pacifico eran las mds explotadas por las cadenas hoteleras inter-
nacionales (especialmente norteamericanas, en enclaves como
Puntarenas o Quepos), aunque es posible observar la presencia
de alojamientos de indole local. Sin embargo, nuevos destinos
vacacionales centrados en el turismo de sol y playa, como la re-
gién de Guanacaste, son los que estdn siendo explotados por las
cadenas hoteleras espafiolas.

En la tabla 3, se muestran las
tres cadenas hoteleras espafiolas con
presencia en Costa Rica, los esta-
blecimientos pertenecientes a cada
una y el lugar concreto donde estdn
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Fuente: elaboracién propia

ubicados.

Estos quince establecimientos
hoteleros operan bajo la modalidad
de inversién directa (plena propie-

Lectura de barras de dad) o de contratos de gestidn.

izquierda a derecha: El perfil de estos hoteles varfa

Bl América del Norte respecto al nivel genérico en la inter-
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nacionalizacién hotelera espafiola, es
decir, el perfil del hotel espafiol en el
exterior que, generalmente, es un es-
tablecimiento grande (hotel con mds
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de 200 habitaciones), con un rango
superior a las cuatro estrellas (en mds
de un 85%) y en donde se desarro-
lla la vertiente vacacional (donde las
empresas espafiolas cuentan con un

importante know how en la explota-
cién de negocios).

Sin embargo, en Costa >>
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Figura 3: Distribucién de cadenas hoteleras

por dreas de destino mundiales

Cadena Hotelera Nombre del Hotel

Barcel6 Playa Tambor
Barcel6 Los Delfines
Barcel6 Playa Langosta

Barcel6 Hotels Barcelé Amapola

Tambor, Puntarenas
Tambor, Puntarenas
Tamarindo, Guanacaste
Jaco, Puntarenas

& Resorts Barcel6 San José Palacio La Uruca, San José
Barcel6 Parque del Lago San José
Barcel6 Rincon del Valle San José
Barcel6 Rancho Rio Perlas Orosi, Cartago
Hotel Torremolinos San José
Occidental Hotel Occidental Alegro Papagayo | Guanacaste
Hoteles Hotel Occidental Gran Papagayo| Guanacaste
Hotel Occidental El Tucano San Carlos
Desatur Corobici Hotel Melia Caria.ri, Herediai
(Grupo Melid) Hotel Tryp. /COI‘ObICI San José
Hotel Melia Playa Conchal Guanacaste

Fuente: elaboracién propia

>>  Rica, si bien es cierto que varias cadenas han situado hoteles
con estas caracteristicas en zonas eminentemente turisticas de
sol y playa (Guanacaste y Puntarenas), también se ha optado por
establecimientos mds pequefios, tanto en la capital como en sus
alrededores, para acoger, principalmente, al cliente de negocios o
al turista de paso que se dirige a zonas mds turisticas. No obstan-
te, las regiones caribefias del pafs, por su propia idiosincrasia, no
estdn siendo explotadas por las cadenas hoteleras espafiolas; por
un lado, encontramos la regién de Tortuguero que estd enmarca-
da dentro de una estricta normativa de proteccién ambiental; y
por otro lado, la provincia de Limén, con enclaves como Cahuita
o Puerto Viejo (ricos en recursos turisticos de sol y playa) no
posee infraestructura ni carreteras adecuadas, comunicaciones
aéreas o ferroviarias, etc., lo cual impide el desarrollo de un turis-
mo en masa donde cuadra perfectamente el perfil del hotel espa-
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fiol. En estos lugares es donde tiene
mayor cabida la oferta local, basada
en alojamientos mds pequefios y
con caracteristicas diferentes a los
ofrecidos por las grandes cadenas
internacionales.

En cuanto al perfil de las cade-
nas espafolas con establecimientos
en el exterior, son empresas que
llevan operando fuera alrededor
de 10 afios, es decir, poseen una
amplia experiencia internacional
y, prdcticamente, cuentan con un
ntmero de establecimientos fuera
de Espafa en la misma proporcién
que los que operan dentro. Respec-
to al tamafio de estas empresas no
hay conclusiones significativas, ya
que encontramos cadenas hoteleras
de distinta dimensién que operan
en el exterior. Por ende, la dispo-
nibilidad de recursos no parece ser
un argumento vilido para tomar la
decisién de internacionalizarse.

CONCLUSIONES
Este trabajo es un intento por

mostrar el proceso de internacio-

nalizacién de la industria hotelera espafiola, principalmente, los
mercados donde se dirige, su perfil y la forma de operar en los
distintos destinos turisticos. El crecimiento mostrado en estos
tltimos afios es mds que evidente, pues es el nimero de hoteles,
pertenecientes o controlados por empresas espafiolas que hoy en
difa operan alrededor en el mundo, se ha casi triplicado en los
tltimos diez afos.

También se sefialé cémo, a nivel tedrico, la industria hotelera
sigue sus propias pautas en el proceso de internacionalizacién
debido a las peculiaridades que presenta este tipo de servicio.
Con respecto a las distintas regiones mundiales, se observa cémo
América Latina atrae la inmensa mayorfa de las operaciones

hoteleras internacionales de las cadenas espafiolas. Los mayo-
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res movimientos hacia el exterior se
produjeron en la dltima década del
siglo pasado y, en gran parte, apuntan
hacia esta zona mundial atractiva por
sus recursos naturales y su clima.

Factores como la proximidad cul-
tural o el auge de enclaves caribefios
como destino vacacional, han ayu-
dado en este sentido. Aparte de los
destinos ya tradicionales de inversiéon
espafiola en América Latina (Méxi-
co, Republica Dominicana y Cuba),
van surgiendo nuevos mercados don-
de estar presentes. Asf, Costa Rica
ha emergido como uno de los paises
de mayor crecimiento en el mercado
turfstico en los ultimos afos, lo cual
hace que las cadenas hoteleras espafio-
las quieran estar presentes en ese pais. Ademds, la apuesta de los
tours operadores europeos hacia este destino, se plantea como
una buena oportunidad de negocio.

En relacién al perfil que presentan los hoteles espafioles en el
exterior, podemos concluir que estos establecimientos se inclu-
yen en el tipo de hotel grande, de alta categoria y que atiende al
turismo de sol y playa.

Por otro lado, se han expuesto las diferentes alternativas re-
lacionadas con los modos de entrada. Las empresas hoteleras es-
pafiolas buscan modalidades de cooperacién (en menor medida)
o formas contractuales (con mayor seguimiento) para desarrollar
sus actividades en mercados exteriores. Debido a esto, se espe-
ra que, conforme este sector de actividad gane experiencia en
el 4mbito internacional y aumente la imagen de marca, se in-
cremente la eleccién de modalidades basadas en la cooperacién
para la internacionalizacién del sector hotelero espafiol. Futuras
investigaciones podrian retomar este punto.

Por dltimo, concluimos que, a nivel gerencial y para el caso
de Costa Rica, conocer las caracteristicas distintivas que presen-
tan los hoteles espafioles y adquirir habilidades de gestién, puede
ayudar al éxito en la explotacién de esta industria. Por tanto,
el desarrollo de capacidades y la correcta aplicacién de los re-
cursos se consideran elementos claves. Las empresas locales de
alojamiento encuentran su espacio en el turismo natural, cuyo

objetivo es conocer los distintos parques nacionales. En este caso,

el turista busca, por lo general, alojamientos mds funcionales, los
cuales se deben adaptar a la estricta normativa que existe sobre
las caracteristicas de los mismos. Por otro lado, para poder com-
petir en los enclaves centrados en el turismo de sol y playa, la
industria local podria tender al perfil sefialado del hotel espafiol
en el exterior y desarrollar formas de gestién parecida, con el pro-

pésito de satisfacer las demandas de los turistas en estas zonas.
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como lo es América Latina, y se examinan los mercados
de destino, el perfil de los hoteles en el exterior y la ope-
racion de los mismos. Los resultados revelan que esos
establecimientos poseen méds de 4 estrellas, operan bajo
el concepto de turismo vacacional y su tramite preferido
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ABSTRACT:

A key factor for success in international growth of a
hotel chain is the effective deployment of its assets on the
objective country. This demands, among other things, that
the management style adopted by the subsidiary is cohe-
rent with the product and the geographical area where it
operates. In this article, the internationalization process
undertaken by the Spanish hotel industry in a concrete
area such as Latin America is analyzed, and the objective
markets, the profile of its hotels abroad and their opera-
tion are examined. Results show that those installations
have more than 4 stars, operate under the holiday tourism
concept, and their preferred operational mode is by con-

tract management.

Keywords: Services firms, hotel industry, foreigners markets,
hotel profile, tourism.
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