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Resumen

El comercio internacional, las inversiones directgranjeras, los

préstamos transnacionales y las inversiones irtienm@les en cartera
como indicadores del proceso de globalizacién, laecido mas

rapidamente que la produccion mundial a partirode8D. Por su parte, los
flujos turisticos internacionales son uno de l@smentos mas dindmicos
de los intercambios econdmicos internacionalesgatato al proceso de
tercerizacion turistica un potencial de futurovatge a escala mundial.

En este panorama, los paises latinoamericanosésepesicionando
en el escenario turistico mundial bajo el paragleatas marcas turisticas
tradicionales convertidas en multinacionales deicies vacacionales. Estos
nuevos destinos turisticos de vacaciones surgetiacoecesidad de atraer
tanto capital y marcas como know-how de las pradegpempresas turisticas
y paises emisores con el fin de posicionarse eaifogitos internacionales
de flujos turisticos. Por tanto, la inversion dieeal extranjero (IDE) es uno
de los elementos mas importantes para el desatofistico en paises
emergentes, donde normalmente no se cuenta corosmprbpios para
competir a nivel internacional, sobretodo si eligoramiento es en el
segmento de sol y playa, uno de los tipos de torime mas se desarrolla a
través deesortsy proyectos turisticos a gran escala.

Se va a resaltar en el estudio la experiencia etpagn este
proceso y su papel a modo de puente en la dinAmigadial de la
industria turistica y el destino Latinoamérica pdos razones
fundamentales en las que profundizaremos a lo ldey@ste texto: a)
porque la experiencia de Espafia como destinoitarigtsu evolucion es
representativa de lo que esta sucediendo a nivetiaduen el presente
siglo y donde los paises latinoamericanos son goaiatas de excepcion;
y b) porque las empresas turisticas espafiolasblndas hoteleras o de
viajes sino las bancarias o inmobiliarias y de tastruccion son
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responsables de la dinamica de la industria tooistacacional a nivel internacional y en buena dedi
de la latinoamericana.

En definitiva, las empresas turisticas espafiolasepas en abastecer el turismo de sol y playa,
cuentan con estrechos vinculos culturales con datigrica y se estan convirtiendo en importantes
agentes econdmicos relevantes en el desarrollstds auevos destinos turisticos, transformando sus
estructuras empresariales ante las oportunidades squgen de la globalizacion, con un nuevo
posicionamiento en el contexto econémico mundipbzale impulsar un modelo turistico diversificado
y sostenible, que desde una perspectiva interraldaiieiera responder a estas nuevas dinamicas.

Al mismo tiempo, la evolucion reciente de la ackad turistico vacacional mundial, a partir de
2001 y fundamentalmente a causa del boom inmabilem EE.UU. y Europa, la fuerza del euro, la
madurez de algunos destinos tradicionales, el miggto de nuevos operadores turisticos,
principalmente aéreos e intermediarios virtualasare transformando el modelo de negocio turistico
vacacional, de la tradicional tipologia de alojartdehotelero a nuevas formulas que combinan irgsres
inmobiliario turisticos.

Parece que el turismo de élite hasta la segundaagmeindial que se masifica en los 60, en una
primara fase mediante la creacion de infraestradiotelera sin mas atributos adicionales y luegpugio
francés Club Med crea el concepto rdsort mas adelante se afiade un nuevo paradigma ere é qu
estructura del todo incluido se amplia no sololenento hotelero sino a su componente residencial.
Porque asi, contando con el turista internacionaldo como agente consumidor de servicios desiom
también como inversor inmobiliario, se amortizans mapidamente las infraestructuras y la inversién
realizada. En este desarrollo turistico inmobdiagn América Latina se encuentran tanto operadores
americanos como Marriott 0 Whyndam como iberoaraeds como Melia, Posadas o Pestana.

A continuacion se va a realizar un andlisis gerdeabector turismo a nivel mundial, identificando
las tendencias y dinamicas de crecimiento, colaxasgecial énfasis en las estrategias corporate/ss
agentes principales (cadenas hoteleras, operadoristicos, empresas de construccion, entidades
financieras y lineas aéreas) y las relacioneseswést entre ellos. La investigacion se centra sagrhento
del turismo vacacional, basicamente en el desarddl complejoguristicos tiporesorts resaltando las
estrategias de expansion e internacionalizacidroamso las de diversificacion, asociaciones egficds,
financiacién, especializacién geografica y prodactiSe va a analizar el papel de América Latind y e
Caribe en la expansion internacional del sectemtificando los principales factores de atracciénla
region para la inversion internacional en este timBie incluyen en el andlisis las estrategiasotatipas
de los principales agentes, principalmente iberdaams vinculados al desarrollo de los complejos
turisticos tipaesortsen Ameérica Latina y el Caribe.
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|. Panorama global del sector
turistico a nivel mundial.
Principales tendencias y
dinamica de crecimiento

En primer lugar, en este apartado se aborda desdpeanspectiva mundial
las principales tendencias y dinamica de crecimidstlos flujos turisticos
haciendo especial hincapié en las estrategiasdanipresas del sector para
conocer hacia dénde se dirige la actividad tudstiternacional.

Segun la Organizacion Mundial de Turismo en térsino
macroecondmicos el turismo constituye la primerdvidad productiva
mundial que aporta en torno al 12% del PIB. A st edsorbe cerca del
10% de las inversiones publicas y privadas a mueidial, genera un 8%
de los puestos de trabajo (CEPAL, 2002). Esta ibamion al empleo es
muy variada, desde el 5% en algunos paises indlidos al 50% de los
ocupados en actividades ligadas al turismo en agpaises del Caribe o
del indico, razon por la cual es especialmenteaelie para estos destinos
el desarrollo futuro del sector asi como sus imagliznes econdmicas,
sociales y medioambientales.

La prosperidad del turismo internacional estd ekamente
vinculada con la situacion econdmica y politica dhah Entre los efectos
econdmicos positivos mas destacados que suponeplecializacion
turistica podemos resaltar el impulso a la produccy el empleo
potenciados por el elevado impacto multiplicadda ynfluencia positiva
en las balanzas de pagos de los paises.



CEPAL - Serie Desarrollo Productiv® 189  Evolucion en las estrategias de expansiomiatéonal del sector turistico vacacional:...

Entre los efectos econdmicos negativos del desartatistico destacan los relacionados con la
estacionalidad de su consumo, como el incrementto®rprecios y la congestion ambiental, y la
dependencia tanto de la demanda exterior y su caatizacion, como de las importaciones o factores
de produccidn ajenos.

A. Evolucion cuantitativa de los flujos turisticos a nivel mundial

De acuerdo con la OMT, entre 1960 y 2006 las llegatk turistas internacionales se han multiplicado
por doce, pasando de 69 millones a 840 millonegpgermentando un crecimiento del 4,8% anual
durante casi medio sidloLo mismo ha ocurrido con los ingresos por corzeletturismo internacional,
que han progresado desde mas de 7.000 milloneslaesi en 1960 a 735.000 millones de ddlares en
2006, lo que supone crecer a un 10,6% anual aggreorrientes y excluyendo los ingresos relaciosado
con el transporte internacional.

En la Ultima década del siglo XX las llegadas m#eionales de turistas experimentan un crecimiento
anual del 4,4%, y del 3,4% anual en lo que llevasecsiglo XXI. Las estimaciones de la Organizabitmdial
del Turismo (OMT), apuntan que seguira crecienaoestasa anual del 3,6% hasta 2@tGadro 1).

CUADRO 1
EVOLUCION DEL TURISMO MUNDIAL (1950-2010)
(Tasa media de crecimiento anual)

Afio Llegadas de turistas Ingresos por turismo
1950-1960 10,6 12,6
1960-1970 9,1 10,1
1975-1980 53 20,9
1980-1990 4,7 9,7
1980-1985 2,9 2,4
1985-1990 6,5 17,6
1990-1995 4,2 6,5
1995-2000 4,9 4,2
2000-2005 3,2 2,5
2000-2010% 3,6 5,6

Fuente: OMT, 2007.
a: Proyeccion

La distribucion de estos flujos por grandes areagigficas mundiales es claramente muy desigual, si
bien existe una tendencia lenta pero sostenidetiemgo hacia un mayor equilibrio fruto de la egagrcia de
nuevas regiones turisticas que se han ido consdtidan determinadas éreas. Europa y América son las
principales regiones receptoras de turismo desbié (tiadro 2). Conjuntamente, representan una deota
mercado superior al 95% en 1950, del 86% en 120 ¥6% en 2000 y del 71% en 2005. Esta reducebn d
peso relativo de Europa y América en el repartdutisimo mundial, viene provocado principalmente gdo
crecimiento superior a la media mundial de la Zesta de Asia y el Pacifico desde hace mas de dadai®
En consonancia con ello, los tres destinos twistinas visitados del mundo en 2006 son Franciagd&st
Unidos y Espafia, ocupando China la cuarta posjciior encima de Italia en términos de llegadashguee

1 En este largo periodo sélo se han registradafi@sde crecimiento negativo, 1982 (-0.4%), 2d@D1%) y 2003 (-1.5%) debido
a circunstancias extraordinarias como el segunatquehpor la crisis del petroleo, el 11-S y la guée Irak unido a la gripe aviar
en Asia, respectivamente. El sector demuestraipariina extraordinaria capacidad de recuperacion.

Hay que tener en cuenta que estas variablea@®lmuestran la evolucion del turismo internacjgnglie segiin estimaciones de
la OMT, por cada viaje internacional se acometenviajes domésticos, sobre los que la informasdifusa y escasa.
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ingresos por turismo internacional. Se puede degrhay una considerable concentracion de lossinge

las llegadas turisticas ya que entre los diez posraestinos turisticos se acumula aproximadareéb@o de
ambas variables. El volumen del gasto turisticiémse encuentra concentrado siendo Alemanianetipr
mercado emisor mundial, seguido de EE.UU., Reina@ldJrFrancia y Japén. Entre los 30 principales
mercados emisores concentran el 77% del gastticturieundial. Los ingresos por turismo internaciona
suponen un 8% de las exportaciones mundiales y7#n & las exportaciones de servicios en 1999, por
encima de las exportaciones de la industria defaail y la quimica.

CUADRO 2
DISTRIBUCION DE LAS LLEGADAS E INGRESOS POR TURISMO INTERNACIONAL
A NIVEL MUNDIAL Y POR REGIONES (1950-2005)
(Llegadas e ingresos en millones de turistas y de ddlares)

Crecimiento
Region Serie 1950 1975 1990 2005 anual 1950-
2005 (%)
Llegadas 25,3 222,3 438,4 801,6 6,6
MUNDO Ingresos 21 40,7 2641  676,1 11,3
Llegadas 0,5 47 15,2 37,3 8,3
AFRICA Ingresos 0.1 13 64 216 105
. Llegadas 7,5 50,0 92,8 133,2 55
AMERICA Ingresos 11 10,2 69,2 1445 95
ASIAY Llegadas 0,2 10,2 56,2 155,4 13,1
PACIFICO Ingresos 0,04 25 41,1 134,5 16,2
Llegadas 16,8 153,9 264,7 437,4 6,2
EUROPA Ingresos 0.9 25,9 1431 3492 11,7
ORIENTE Llegadas 0,2 3,5 9,6 38,4 10,2
MEDIO Ingresos 0,03 0,9 4,3 26,3 13,4

Fuente: OMT, organizacion mundial del Turismo.

Segun la Organizacion Mundial de Turismo, en 200Grecimiento de las llegadas de turistas
internacionales superd el 6% mientras que los padee desarrollo crecieron un 8%. Estas cifras
confirmarian la opinion de que el turismo sosteniplede desempefar un papel protagonista en el
cumplimiento de los objetivos de desarrollo delemib, en un comercio mundial de servicios de doble
direccion y en respuesta a los retos que planteangbio climatico. En efecto, la cuota de mercaglo d
los paises en desarrollo ha crecido hasta el 40kdsdiegadas internacionales mundiales, cuands en
afio 2000 suponian un 34%En consecuencia se observa un incremento coabldede la oferta
turistica en esos destinos, véase el ejemplo d&l Beaadro 3).

3 Después de cuatro afios consecutivos de fuertendestd, unas perspectivas econémicas menos faesrabéscala
mundial, y una mayor incertidumbre son factoreseld.as estimaciones siguen cercanas al indicaetgntgento
anual del 4% de aqui a 2020 que habia previstoMa.@QJna vez mas, los paises en desarrollo estarggrimera
linea y mantendran la fortaleza de los Ultimos aSesespera que la mayoria de las regiones mamtesngactual
tendencia de crecimiento en 2008, aunque en ciertid ralentizada porla crisis financiera internaalo

11
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CUADRO 3 ’

INVERSIONES EN ESTABLECIMIENTOS TURISTICOS EN BRASI L (2007-2009)

Region Valor (€) Establecimientos Habitaciones
Nordeste 772 441 069 54 10 964
Sureste 738 189 525 51 9797
Norte 89 074 961 16 2251
Centro-Oeste 82 821 632 11 2422
Sur 52 881 774 6 890
Total 1435 408 961 138 26 324

Fuente: Irea 2008.

B. Evolucion y desarrollo del turismo vacacional

Después de los afios cincuenta, pero sobre toda déchda de los sesenta, millones de europeos se
lanzaron a la busqueda de sol y playa, siendoselteelo del progreso econdmico después de la |l
Guerra Mundial. Factores que contribuyen a estadh&geron los avances tecnolégicos en el sector de
la aviacién, no solo por el surgimiento de la indasaérea como transporte civil (cuadro 4) sinajpe

ya en 1963, los vuelos regulares crecian a un %4l gros charter a un 31%. Ademas del impulsade |
industria aérea y el crecimiento econdémico, el dénado turismo de masas fue promovido por la
aplicacién de tarifas promocionales y el surginoeé los tour operadores, asi como el logro soeal

las vacaciones pagadas y unos favorables predipgiléleo.

CUADRO 4
SURGIMIENTO DEL TURISMO DE MASAS
(Numero de pasajeros transportados)

Afo Mar Aire
1930 360 000
1952 194 000 138 000
1954 220 000 200 000
1955e 214 000 268 000
1963 788 000 2 836 000
1968 375000 5 258 000
1969 338000 5996 236
1970 252 000 7021789

Fuente: Fernandez Fuster (1991).

Entender la evolucién de este segmento de mercaielanundial puede hacerse mediante la teoria
del ciclo de vida del producto, donde el turismor@sas de sol y playa experimenta una fase de ezaghir
los destinos turisticos tradicionales surgidosasnafios 60 en el sur de Europa, siendo Espafayel ma
exponente de ellos, y caracterizados hoy por i@apt@s$ presiones en los precios debido al increndenitos
destinos competidores y considerables problemasioamebientales. Al tiempo que estos destinos
tradicionales fundamentalmente del Mediterraneanaken su madurez, han ido surgiendo otros desi&os
sol y playa en distintas areas del planeta, comel 8acifico asiatico o en el Caribe, caracterizguw un
creciente nimero de llegadas de turistas e immgsan mayor o menor medida por la inversion exdrary
la presencia de multinacionales turisticas promtgsede los paises del norte.
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GRAFICO 1
EVOLUCION DE LA INVERSION TURISTICA DE MEXICO (2001 -2007)
(Millones de délares)
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Fuente: Sectur.

México es uno de los destinos turisticos mundigles emerge con mas fuerza y con un
importante papel de la inversion extranjera. Latafaotelera ha crecido de forma sostenida dutasate
tltimos afios a un ritmo de crecimiento anual d&/@segun Sectur. Como se observa en el grafico 1, y
si bien las inversiones nacionales dominan el ndercie las inversiones inmobiliario-turisticas (56#o
2007) la tasa anual de crecimiento de la inversiécional en este periodo es del 10,2% y la de la
inversién extranjera el 21,1%, siendo el 2007 um @tord con un aumento del 87 5%demas, en
2007 Espafia superé por primera vez a Estados Uniddiional inversor extranjero de México

Desde la década de los 80, se producen importaateformaciones que modifican el escenario
internacional y su vertiente empresarial turistcano son, entre otras, los avances tecnoldgicos, la
preocupacion por el medioambiente, la cada vez nglgbalizacién econdmica e internacionalizacion
empresarial, las diferentes condiciones de ofedl ©n endurecimiento de la competencia y el
surgimiento de una demanda cada vez mas experit@eqgtee plantea una mayor exigencia de atencion
personalizada y calidad en el servicio recibidoiddna todo ello se produce un aumento de la
flexibilidad vacacional y tiempo de ocio disponilden un incremento del fraccionamiento de las
vacaciones, asi como un incremento en la utiliigldurismo y el deseo de nuevas experiencias por
parte del consumidor turista. Como resultado elistuw experimenta una diversificacion y
diferenciacion continuas, que van desde un turiiternacional caracterizado por su concentracion
espacial (zonas costoras, lagos y rios), tempeskifo) y en términos de motivacion (descanso,
relajacion y ocio, estrechamente vinculado en Bémo de sol y playa), a un mercado que ofrece
destinos emergentes en distintos paises, escalemantle las vacaciones y nuevas motivaciones como
el turismo cultural o el ecoturismo.

Paralela y estrechamente relacionado con la madierdas destinos y distribucion tecnolégica
del producto turistico, se manifiesta una tendehata disminuir la cuota de mercado que suporen lo

4 Durante el mismo periodo 2001-07 el 53% de larsiga turistica fue dirigida a destinos de play#&nias que el
21% se destind a estados del norte y el 8% a est@locentro. Los estados que mas inversion reoibitieron
Quintana Roo, con sus destinos de Cancun y RivesaM la regién de Guerrero, con Acapulco e Ixtapa.hoteles
espafioles gestionan casi 42.000 habitaciones erctMér 2007, el 77% en Quintana Roo. Puede afiengug no
hay cadena hoteleras espafiola internacional deteargacacional que no opere al menos un hotell gmais
mexicano. En efecto, por ejemplo en México operanc80, Riu, Globalia, Iberostar, Sol Meli4, NH,rfeesa,
Hotusa, Catalonia y Gruphotel, entre otros. Ademéwmbiliarias como Martinsa-Fadesa, Grupo Mall, @ériLar,
Hansa Urbana, OHL o Acciona desarrollan proyeatdstico hoteleros en el pais.

Los espafioles han mostrado mas interés por Istroonién de nuevos establecimientos hotelerosroppmyectos
inmobiliarios con alto componente turistico, lovdrsores de Estados Unidos han preferido la aditniside
establecimientos turisticos en funcionamiento (I2€48).
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destinos turisticos tradicionales del mediterrdardos paquetes turisticos, debido al incremento de
viaje individual en detrimento del organizado adsade tour operadores, experimentando, sin embpargo
un crecimiento los viajes en paquete de largartisgtafundamentalmente al Caribe, y al Mediterraneo
oriental. Todo ello al tiempo que se globalizanftasulas turisticas de alto componente inmobdiaai
través de importantes flujos de inversidén extran@n intereses inmobiliario-turisticos en desticms
entornos seguros, maduros y con buenas conexi@measa en los que su estado de desarrollo hace
dificil crecer mas bajo la tipologia turistica veioaal tradicional. Por tanto y en general, se nlasgue

el mercado turistico se esta segmentando y elkisteecon la entrada de nuevos competidores cosno la
compafiias aéreas de bajo costo y los portales merc@lizacion turistica en la red. La verdadera
competencia ahora esta compuesta por nuevos degdéi@decuada respuesta estratégica a los mismos,
tanto por parte de las empresas como los destinos.

C. Estructura empresarial, estrategias y tendencias de los
principales agentes turisticos mundiales. De operad ores
locales al surgimiento de multinacionales

Con anterioridad a los afios cincuenta el turisn@ wera actividad econdémica muy fragmentada en
productos independientes. Los hoteles sélo vertthhitaciones y las compafias aéreas y de feritocarr
solo billetes de transporte. A mediados de la dédadlos cincuenta, la aparicion y el crecimiergdod
operadores turisticos, particularmente en el Ré&ln@o, provocan un gran cambio en el sector y lo
conduce hacia actividades y servicios cada vez intégrados. El surgimiento en Europa de grandes
grupos empresariales de distribucién de viajegreifidel norteamericano fundamentalmente porque la
demanda americana tiende a viajar por su vastg gaés con un mismo idioma, cultura, moneda y
legislacion, facilita los movimientos individualés turistas.

En la actualidad el 80% del mercado del turismoivoaa nivel mundial es manejado por
empresas transnacionales (Kalisch, A. en CEPAL,2R0Qa actividad turistica experimenta un
constante dinamismo mundial que provoca el surgitmiegle empresas turisticas las cuales, en un
principio actuaban en forma de operadores locales ka actualidad son grandes agentes globales. El
ejemplo mas representativo podria ser el de Th@voag, el primer agente de viajes por ferrocarré qu
en 1841 concibi6 la idea de fletar un tren de idauglta de Leicester a Lougborough, y lo anuncid
publicamente (Holloway, 1999). La compafia del se@ook creci6 con rapidez, proporcionando
excursiones con guia al continente y después &dtedos Unidos y alrededor del mundo. Hoy, el
grupo, cotiza en la Bolsa de Londres y opera begonharcas Thomas Cook, Airtours, Neckermann,
Condor, Ving, Direct Holidays y Sunquest, cuenta Balivisiones en el Reino Unido e Irlanda, Europa
continental, norte de Europa, Norte América y umglichda exclusivamente al negocio aéreo en
Alemania y esté presente en 15 paises (AlemangtriAuBélgica, Canada, Dinamarca, Estados Unidos,
Finlandia, Francia, Holanda, Hungria, Irlanda, Ngiaj, Polonia, Reino Unido y Suecia).

Desde el punto de vista empresarial, en el segtstito coexiste una doble tendencia, por un
lado, de dindmica concentracidbn empresarial y gos de proliferacion de pequefias y medianas
empresas (OMT, 2003). Estas Ultimas predominanashtodos los sub-sectores y concentran, por lo
general, una pequefia cuota de mercado turisticestEnestudio nos vamos a centrar en los grandes
agentes corporativos que dominan los flujos tadstinternacionales, y dentro de ellos los relazios
con el turismo vacacional de sol y playa asi camsbsibles relaciones que pudiera haber entreello
otros agentes dedicados a distintos tipos de datiés a nivel mundial. En efecto, la tipologia de
turismo tipo resort de sol y playa (recuadro 1) qaesstd expandiendo en paises latinoamericanos y
caribefios presenta crecimientos importantes enirtésnde actividad y flujos de turistas, asi como
voliumenes de inversion internacional relevantesgsya protagonizado por grandes grupos de
distribucion y alojamiento turistico, que junto cehimpulso de grupos bancarios e inmobiliarios
configuran los nuevos destinos turisticos mundiales
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RECUADRO 1
EL TERMINO RESORT

El término resort, a pesar de su frecuente uso, constituye un concepto de dificil definicion por su gran amplitud y
ambigtedad. Una de las definiciones mas habituales describe el término resort como destino “auto-contenido”, es decir,
como un espacio concreto y delimitado (enclave espacial) que cumple todos los requisitos para ser considerado un producto
turistico integral. Mill (2001) afirma que son tres los elementos constitutivos de los resorts: las infraestructuras de alojamiento
y de restauracion, equipamientos de ocio y animacion turistica. Esta definicion sienta las bases del concepto general de
resort, dejando espacio para la existencia de una amplia gama de tipologias especificas de resort que han sido objeto de
estudio por numerosos autores. Aprovechando y sintetizando las aportaciones realizadas por Schwanke (1997) y Mill (2001),
se presenta la siguiente clasificacion simplificada de los diferentes tipos de resorts:

Resorts pueden ser integrados (hoteleros o residenciales) y no integrados (exclusivamente turisticos o incidentales)

Es decir, cabe establecer una primera distinciéon entre resorts integrados y no integrados en funcién de que su
planificaciéon y desarrollo sean realizados de manera global, coherente para el conjunto del destino, o parcial, sin animo de
dotar de coherencia a la totalidad del destino.

Los resorts integrados son susceptibles de dividirse a su vez en dos grupos diferentes en funcién del tipo de alojamiento
que presentan. Los hoteleros, si se componen exclusivamente de alojamientos hoteleros, comunes en destinos
vacacionales como el Caribe, y los integrados residenciales si se componen de una o varias categorias de alojamiento no
hotelero, sin perjuicio de integrar también unidades hoteleras, como de hecho se verifica en la mayoria de los casos. A esta
categoria pertenecen los complejos turistico-inmobiliarios integrados, que después de desarrollarse ampliamente en Espafia
comienzan su desarrollo en el Caribe.

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICO 2
COMPOSICION DE LA INVERSION TURISTICA EN MEXICO (20 02-2007)
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Fuente: Sectur.

Siguiendo con el ejemplo del despegue turisticdgaes, y en relacion a la tipologia de inversi@n, s
observa que son proyectos turistico- inmobilialass que han ganado mas protagonismo en la presente
década, representando en 2007 el 62% de las onvessen el sector y por delante de los proyectasrante
hoteleros (35%) (grafico 2). Mencion especial meret desarrollo de resorts en régimen de tiempo
compartido {ime sharing y su influencia en México. En efecto, durant@06 el grupo RCI operd 381
proyectos con 39.908 unidades que representabd6%lde la oferta total de alojamiento, con mayor
presencia en Cancun, seguido por Rivera Maya, Ekilydaarmen, Puerto Vallarta y Los Cabos, con P89.5
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semanas vendidas por 2.849 millones de ddlares.elistucion se explicaria por el aumento del cdsto
suelo, especialmente en los destinos mas desdnoitan escasez de terreno que empujan a losdresees
apostar por proyectos mixtos (turistico-resideasjatle alto standing para mantener atractivosesosos
sobre la inversion (Irea, 2068)

La creciente importancia de la competencia inteomat esta convirtiendo a la industria turistica
en una industria global y acelerando el procesdodmacion de organizaciones multinacionales de
servicios turisticos. La dimensién global del hetimdstico en si mismo, acentla el reto de addasar
estructuras empresariales turisticas al nuevo remtimternacional cada vez mas integrado en grupos
horizontales y verticales de cardcter transnacigiRamoén, 2000). El contexto de practicas de
produccién flexibles, industrias impulsadas por owvationes tecnoldgicas, externalizacion de
actividades y desarrollos de alianzas y redes esapades a través de la diferenciacion productia y
segmentacion de marcas, encaja perfectamente @odtdados que promulgan la importancia que las
pautas de consumo y produccidn postfordista imprierela transformacién de la industria del turigmo
el ocio (loannides y Debaaggk998). Dichas estrategias se encuentran intimantigaigas al nuevo
entorno econdmico global donde se manifiesta euwmo turistico.

En este entorno, las actividades turisticas, costpagor un conjunto de empresas de naturaleza
diversa, se ven afectadas por la liberalizaciénodeservicios, especialmente la desregulacién ge la
compafiias aéreas, asi como el surgimiento de nwmsimos turisticos y las transformaciones en la
demanda. Todos ellos, aspectos que en buena nmaslidéensifican por la revolucién tecnoldgica. El
incremento en la dimension internacional de lopgsuempresariales en turismo se manifiesta bajo
alguna de las siguientes formulas:

a) Integracién verticalLa produccion y distribucion de cualquier biena®msumo implica un
gran numero de actividades y procesos separadosa@uealmente se llevan a cabo por distintas
empresas. En el recuadro 2 se ofrece un esquer@mtdalicional cadena de distribucion del sector
turistico-vacacional Cuando dos o més de las etapas las lleva a cabénica unidad productiva, se ha
producido una integracion vertical. La integracidrtical tiene como objetivos: aprovechar sinergias
entre las diferentes empresas; asegurarse el ebdst@o de los productos/servicios necesarios;
contratar en las condiciones mas Optimas posildesliigponer de un mejor conocimiento del mercado
mediante la presencia en las distintas areas oedack

RECUADRO 2
ESLABONES EN LA CADENA DE DISTRIBUCION TURISTICO-VA CACIONAL

Productores de paquetes turisticos- tour operadores
Distribuidores — agencias de viajes
Transportistas - charters — regular-bajo costo
Empresas de explotacion de alojamiento turistico

Oferta complementaria (restauracion y otros recursos)

Fuente: Elaboracion propia.

Movimientos empresariales de caracter transnaciquralpretenden controlar todo el sistema de
valor de la industria se pueden encontrar practcaenen todos los eslabones de la cadena. Ladelaci
entre compafias hoteleras y los tour operadorba sganifestado en los destinos turisticos tradadesn
bajo la modalidad de acuerdos contractuales a lplagn. Dichos acuerdos de caracter vertical han

5 Esta tendencia se observa tanto en destinos vaedes como urbanos y al igual que en el caso siadteles, la

demanda para segundas residencias viene princip@me EE.UU. o de la clase alta-media alta de &¢éxi

" Latecnologia ha provocado que los eslabonestibutiion turistica se realicen a través de l@nesperadores virtuales.
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tendidoa consolidarse mediante la participacionlade operadores turisticos en el accionariado de
cadenas hoteleras, tanto para asegurarse su eustardado ante los movimientos de concentracion que
estan experimentando los tour operadores a niwelpea e internacional, como para garantizar un
adecuado control de la calidad ofrecida por el ptgturistico (Casson, 1982). Ello unido a que los
hoteles asociados a operadores turisticos sonmitdsmente capaces de planificar mayores ratios de
ocupacion, explica que de la internalizacion de estividad se deriven ventajas competitivas para
ambos (Ramoén, 2002a). No debe olvidarse que lagreat@dn vertical es capaz de generar

comportamientos oligopdlicos que reducen el poéenabociacion de los operadores independientes y
amenazan su competitividad (Buhalis et al., 2000).

Siguiendo a Bote y Sinclair (1993) las ventajassguebtienen por la integracion vertical de empresa
turismo abarcan aspectos como la prevencion dardidemas contractuales y una reduccién en loscdst
transaccion especialmente cuando se trata de griandesiones; una mayor sincronizacion de ses/g@uidos
en el paquete turistico; una mayor facilidad exdtguisicion de informacién y una reduccion endariidumbre
de demanda y respecto al precio. Es el caso denlara de la naviera Canadiense CP Ships Limitefarte de
TUI en 2005 o de la creacion de una sociedad darpama explotar hoteles en el Caribe, en una @ifase en
México y Republica Dominicana, entre la cadendédratespariola H10 Hotels y el operador de viajesdianse
Transat A.T, entre otros que se dan frecuentemente en elaetaéstico vacacional mundial.

b) Con la_integracién horizontal crecimiento de la empresa en el mismo eslabda dedena y
la formacién de grandes cadenas hoteleras, grajrdess intermediarios o transportistas de dmbito
mundial se persigue una mejora de eficiencia pationde economias de escala e incrementos en el
poder de mercado permitiendo, al menos potencidénmanmentar los precios y la rentabilidad (Caves,
1982; Sinclair y Stabler, 1997). Asi mismo, pernaitepliar y complementar su cuota de mercado, crear
barreras a la entrada y conseguir un acceso maa fawanciacion. Muchas de estas actuacionesvien
impulsadas por la entrada en el negocio turistigcasional de grandes grupos de inversion, que
imprimen el apoyo financiero necesario para llexatabo una expansion a un ritmo superior. Un
ejemplo representativo en el sector hotelero vaoatiatinoamericano es la adquisicion en el afil 20
de la cadena hotelera dominicana Allegro por patka espafiola Occidental Hotels.

¢) La integracién diagonaBe produce en el sector turistico cuando el douempresarial se
realiza con una empresa que, en principio, no @sigpde la cadena de distribucion del sector turigm
viajes, aunque si le sirve de apoyo para consegpgnomias de alcance o profundizacion. Esta
estrategia es seguida por ciertos subsectoresinidulstria con el objetivo principal de generaesjias,
por ejemplo con el sector financiero. En este dentsi bien el sector de la tour operacion europeo
siempre ha estado apoyado directamente por elrséuémciero, la opcién que en los Ultimos afios
parece ganar posiciones es la participacion acc@mie entidades financieras en las cadenas hasgele
Se entiende, que dicha participacion presenta &angriandes atractivos por su rentabilidad intrinsec
la que debe sumarse también la inducida (Such,)2086entrada de capital financiero en las cadenas
hoteleras suele materializarse a través de la namabiliaria de la empresa financiera y puede Heva
acompafiado o constituir una tendencia paralelgroceso de desinversién de activos inmobiliarios y
especializacién hotelera por parte de la cadenalagjamiento. La entidad financiera espafiola CAM
(Caja de Ahorros del Mediterraneo) sirve de ejeng#oambas modalidades de implicacion turistica
pues participa en el accionariado de la cadendVi8tié y en el tour operador europeo TUI y al mismo
tiempo su empresa participada de la rama inmolijislansa Urbana, estd implicada en la financiacion
de complejos hoteleros en Espafia y en el CarilresiPparte, el fondo de inversion Blackstone tambié
tiene importantes intereses en grupos hotelerasnaortantes como Marriott o Hilton.

d) La.integracion complementasa la que se produce entre oferentes y produrgdementarios. Este
tipo de cooperacion se ha observado siempre eiistimgos eslabones de la cadena de distribuditstida por la
complementariedad de su consumo, por ejemplo, odariddustria aérea se apoya en el sector hotedeen
reforzar sus decisiones estratégicas. Los distiutbsectores estdn condenados a entenderse ynaoatas

8  Laempresa catalana controlaré el 65% de la rasevpafiia y el operador turistico el 35% (Nexhats,28-11-2007).
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estrategias, Yy ello se ve incrementado al tiempocggce la concentracion en el sector. Un ejersfdloionado
con el sector turistico vacacional es el acuerda dempariia aérea Trans8yféial de Air France con la cadena
hotelera francesa de caracter marcadamente vealaClab Mediterraneé y con Costa Cruceros parapoatar
sus viajeros. Por su parte, el incremento de camrelectronico ha facilitado e impulsado estos @nsey en las
webs de las principales aerolineas es comun eacoatfa vez mas hoteles y paquetes turisticose Deschace
casi diez afios British Airways lanz6 esa novedadwes de su agencia britanica BA Holidays, y Hueyid
cuenta con enlaces en su web para reservar vaseidnaves de Fidelio, Air France hace lo propio las
reservas de los hoteles con GTB y Luthansa con HR8uanto a las compafias aéreas de bajo cosydeEa
opera en su web con Hotelopia y Ryanair con Hdikivéir Berlin con TravelRes.

En cuanto a la intensidad de la integracion empegsésta puede ser total y manifestarse a través
de la compra o adquisicién de otra empresa o tdonara a través de la cooperaciones empresariales
mediante la firma de acuerdos en diferentes amfiggsologicos, publicidad, financieros, etc.). éste
ultimo caso, la cooperacién empresarial en turipaede adoptar diferentes formalizaciones distimgldgie
fundamentalmente entre contratos de gestion yatostde franquicia y alianzas empresariales.

1. Fusiones y adquisiciones

Las fusiones constituyen una forma de desarrolltadempresa alternativa al crecimiento internosy la
alianza$® que surgen por el incremento de la competencielemercado y se producen como
consecuencia de procesos amplios de liberalizacigiobalizacion, evolucién de las tecnologias de la
informacion y presiones de los mercados de capjtaleponiéndose una via para la consecucién y
afirmacion de las ventajas competitivas en breaegbe tiempo (Myro, 1999). A su vez, permiten un
acceso mas rapido a los mercados, aumenta la ddmetes la compafiia, se consigue mayor dinamismo
en los reembolsos de capital, y es posible absarbea empresa rival reduciendo la presion comyzetit

0 mejorar la eficiencia a través de sinergias. €£giwcesos de concentracion mediante fusiones y
adquisiciones estan particularmente extendido® dadrlineas aéreas, los tour operadores, y la&naad
hoteleras las tres principales areas de actividadl esector turistico. Valga como ejemplo la re@en
adquisicién en 2008 por parte del grupo Kuoni delraperador con base en Suiza Unique Travel,
mayorista especializada en viajes hacia Eslovéizacia y Montenegro. Esta compra corresponde a la
estrategia de expansion vacacional del grupo soiagprista de tamafio mediano que toma posiciones
en nichos concretos de mercado como reaccién astalds grandes fusiones de tour operadores
producidas en 2007, la de TUI con First Choice gpriths Cook con My Travel, de las que se hablara
mas adelante. También es el caso de la recientésaign de Wyndham a Global Hyatt de la filial de
esta Ultima US Franchise Systems propietaria deddsnas Microtel y Hawthorn Suites o de la también
reciente compra del 100% de Jet Tours, touroperddda hotelera francesa Club Med por parte de
Thomas Cook. En el cuadro 5 se exponen, a mod{edgp, las principales estrategias de crecimiento
internacional de la multinacional Marriott Interiawal. La cadena ha llevado a cabo una estrategia d
crecimiento combinada apostando tanto por el cieotm a través de adquisiciones totales o parciales
de cadenas hoteleras existentes, Ramada Inter@atiBenaissance o Ritz-Carlton; como por el
crecimiento organico de sus propias marcas hotlexpandiendo su cartera actual, como seria el cas
de Marriott Hotels, Resorts & Suites, o creandovagemarcas hoteleras, como SpringHill Suites,
Marriott Conference Center o Marriott Executive idesce.

De todas las filiales de AirFrance es la holandasasavia la que esté sirviendo a particularesuy operadores de
vuelos regulares y no regulares a paises de lxausaditerranea a precios muy competitivos. Sweipiim es ofrecer
vuelos a las rutas turisticas no operadas porraimde. Va a Marruecos, Tunez, Italia, Espafia yi&rec

Al hablar de fusiones y adquisiciones hay quert@me cuenta que, aungue normalmente se refiererocesps de
diversificacion en forma de expansién horizongahtiién pueden deberse a procesos de integraciimah@diagonal.

10
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CUADRO 5
PRINCIPALES ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO DE MARRIOTT
Ao Actividad

1927  J. Willard Marriott abre una cerveceria en Washington. Llamada Hot food, méas tarde cambiada a Hot Shoppe.

1957 Marriott abre su primer hotel, Twin Bridges Marriott Motor Hotel, en Arlington, Virginia.

1966 Marriott se internacionaliza a través de la adquisicion de un servicio de catering para una aerolinea en
Caracas, Venezuela
Marriott adquiere Host International , y se convierte en la empresa de catering de aeropuertos mas grande de

1982 los Estados Unidos. Marriott adquiere la cadena de restaurantes de comida rapida Gino’s fast food y planea
convertirlas en parte de la cadena Roy Rogers.

1983 Se inaugura el primer Courtyard de Marriott, cerca de Atlanta, Georgia

1984  Marriott ingresa al negocio de tiempo compartido con la adquisicion de American Resorts Group.

Marriot adquiere Marriott Vacation Club International, marca de hotel de vacaciones, antes denominada Marriott

1985 Ownership Resorts, a través de la compra de American Hospitality Services (operador y promotor importante
de multipropiedades en todo el mundo)

Marriott adquiere Saga Corporation, una compafiia de manejo de alimentos y bebidas convi  rtiéndose en la compariia
de alimentos y be bidas méas grande de los Estados Unidos. Marriott completa la expansion de su centro de reservacion en
Omaha.

1986 Marriott compra The Residence Inn Company , una cadena de hoteles para viajeros de estancia larga. Las acciones de
Marriott se empiezan a comercializar en la Bolsa de valores de Tokio.

Marriott abarca un nuevo segmento al abrir su primer Fairfield Inn  en Atlanta, Georgia. Marriott transfiere los derechos
de franquicia de su cadena de restaurantes  Big Boy a Elias Brothers of Warren.
Marriott adquiere Howard Johnson’s Motor Lodges, perteneciente a Imperial Group (RU) y lo vende a Prime Motors Inn.

1988 Marriott Corp. Compra Residence Inns.

Marriott adquiere United Healthserv, Inc., un proveedor de servicios de mantenimiento y lavanderia

1989 Marriott completa la transferencia de su divisién de catering para aerolineas a CaterAir Internacional. Marriott
anuncia su reestructuracion corporativa. El plan incluye la venta de su division de restaurantes de comida
répida y familiares. Planea enfocarse en mercados de alojamiento y servicios de contratacion.

Marriott International se separa en dos compafiias  : una conservé ese nombre, se especializ6 en la

1993  administracion de los establecimientos y la otra se dedicé al negocio inmobiliario y bajo la denominacién
Host Marriott la cual se encarga de la adquisicion de propiedades con gran potencial en el mercado.
Marriott International compro el 49% de la particip  acién en los hoteles Ritz-Carlton, y tres afios desp  ués

1995 . . - o o
llevé ese margen al 99% . Ahora tiene 30 establecimientos con esta marca en construccion o en planificacion.

1997 Marriott compra Renaissance and New World.

1998 El fondo de inversion Blackstone  pasa a formar parte del accionariado de la cadena

2000 Se inicia el proceso para adquirir 120 hoteles Marriott de Courtyard por medio de un acuerdo de Joint Venture
con su afiliado Host.

Se asocia y forma una joint venture con la cadena Bulgari Spa con la finalidad de lanzar una nueva marca de

2001 h )
hoteles de lujo, Bulgari Hotels & Resorts.

2004  Venta de sus hoteles Ramada Internacionale s al grupo de hoteles de la Corporacion Cendant

2005 Se finaliza la adquisicion del 75 % de las acciones de Courtyard por medio del acuerdo de joint venture.

Desde marzo de 2007 al 2008, sumaran hoteles y resorts en las ciudades chinas de Beijing, Hong Kong,

2007 Shenzhen y Guangzhou, en Tokio, las Islas Caimén, Moscu, Irlanda, Dubai, Toronto, Carolina del Norte, Dallas
y en las Islas Turks y Caicos, en el Caribe. El 46% de las habitaciones de Marriott se explotan mediante
franquicia y el 49% a traves de contrato de gestion.

Entra de lleno en el negocio hotelero vacacional de Republica Dominicana al firmar un acuerdo con el complejo

2007  turistico e inmobiliario  Cap Cana, para desarrollar un proyecto hotelero de lujo con la marca Ritz Carlton y

otro residencial bajo la ensefia Residences.

Fuente: elaboracién propia
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En la actualidad y en linea con los postuladogqrdsttas, la marca se esta convirtiendo en elexiémm
clave para definir un mercado. Bfanding o desarrollo de estrategia de marcas, es en swEsos el
resultado del proceso de fusiones y adquisiciomggesariales. La consolidacion del sector turistigaica
adquisiciones de compafiias con nombres posicionpéamaneciendo la gestion y la marca bajo otra
empresa, al tiempo que los consumidores permagecenalmente ajenos al hecho de que Mercure pegtene
a la misma familia que Sofitel o Novotel, o queriedd Inn y Ritz Carlton yacen bajo el mismo parag de
marcas en las operaciones mas importantes endéreeservas y marketing. Esta estrategia no e@soip
del sector hotelero sino también de otros eslabdelesector turistico como la intermediacion. Guiot el
branding se ha convertido en una manifestacion de las eagpresisticas para responder a diferentes
necesidades: la de mantener el crecimiento denpafiia en un mercado competitivo, unificar o raadipar
un producto inconsistente, alcanzar nuevos nichasetcados, y sobretodo, conseguir lealtad de nidocas
extrafio pues, que otra de las razones que indudas empresas a adquisiciones y alianzas haya sido
alimentada por el deseo de los grupos turisticaslgeirir un mayor abanico de marcas.

2. Lacooperacion empresarial

Uno de los procesos de mas relevancia en la coafighn de la estructura empresarial turistica en la
actualidad, es el que conlleva cooperaciones eanpaéEs y alianzas estratégicas a nivel internation
La rebaja de las barreras arancelarias y no aaagl la creciente eficiencia de las técnicas de
transporte y comunicaciones, asi como una difusiernacional de la tecnologia y el capital, han
fomentado la globalizacion de nuestras economiasdurecido el clima competitivo en el que operan
las empresas. En dicho contexto, las alianzas gsredhergen como una forma de sobrevivir en este
entorno, donde las empresas son conscientes @aertiempo de desarrollar por ellas mismdsielv-
howdel que carecen. Se justifica la utilizacion dessacuerdos en los procesos de internacionalizacio
empresarial, porque se ganan habilidades complanes)tse incrementa el acceso a los mercados, se
consigue economias de escala, y disminuye el ritisgociero y el costo de I+D+i. A continuacion se
especifican los modos mas comunes de cooperacibe empresas del sector turistico siguiendo a
Ramon (2002b):

2.1 Franquicias

La franquicia es una forma especial de licencide @ealizar un acuerdo de asistencia técnica gueeél
franquiciador ofrece al franquiciado un paqueteigakilye no soélo el nombre comercial y know-howosin
también asistencia técnica y financiera, asi conffigidad conjunta (Young et al., 1989)Una forma de
cooperacion la constituye el crecimiento mediaamisekion de los derechos de uso de una marcanasist
técnica y demas factores que configuran la expanmid medio de franquicia, para la cual es condicid
indispensable disponer de un buen posicionamienta tharca. En el sector turistico, las cadendastie
food y los hoteles son los subsectores que médzaatila formula de la franquicia para su expangian,
obstante esta férmula también se expande al séetofajes minorista y a las lineas aéfeas nivel
internacional, con la franquicia se asume un mai@ de riesgo financiero comparado con la indersi
directa, y en consecuencia la recogida de ingtésude a ser menor. Sin embargo, una colecciod dee
franquiciados de ambito mundial puede, de formagegta, garantizar a la empresa de unos ingresos
globales tan importantes como los provenienteswgsiones accionariales porque facilitan una esipan

y cobertura internacional mas elevada. Por taatiersion en la imagen de marca y en la creacion
mantenimiento de sistemas de reservas, como a@stoatégicos que aumentan el valor afiadido de la

11 El franquiciado, que actGia con el nombre del fuirigdor, gestiona el negocio haciendo uso dedataeion y las

técnicas del franquiciador, mientras a éste le pperpenetrar en el mercado por un capital limitaglopago suele

comprender una tasa inicial, royalties, el cum@imd de ciertas normas de la compafiia y, en el dalseector

hotelero, una proporcion de las reservas gestienada porcentaje de ingresos por habitacion.

British Airways firmé un acuerdo de franquicia c@GB Airways, para los servicios desde Heathrow ra@ Faortugal) y

Malaga y desde Gatwick a Faro, Gibraltar, Ibizajagt y Palma. Ademas, GB, que opera 39 rutasiyaufib aviones

Airbus, brinda servicios desde la ciudad de Mariehesl norte de Inglaterra, al aeropuerto londirette Heathrow. Este
acuerdo se rompi6 en Marzo de 2008 por la congBIAirways por parte de EasyJet.

12
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empresa turistica y le permiten construir una edrahquiciados, constituyen aspectos esenciatesaba
crecimiento empresarial de esta forma contraciaimGn, 2000). Algunas cadenas hoteleras americanas
como Marriott o Intercontinental Hotels son un elajemplo del crecimiento mediante franquicia.

2.2 Contrato de gestion

Centrados en el sector hotelero, se considera nqumnirato de gestion es esencialmente un acuerdo
entre las compafiias propietaria y gestora dona@eld#tsha explota el hotel (EIU, 1995). Los contgato
de gestion empresarial, como manifestacion delnfiemd deoutsourcing reflejan también la necesidad
surgida en las Ultimas décadas de transmisidreecambio de tecnologia, incluyendo en este concepto
la pluralidad de conocimientos, métodos y proceslinais empresariales derivada de la creciente
racionalizacion de la industria (Pérez Morione98)9La expansion internacional de cadenas hotelera
vacacionales como Riu o Iberostar se basa en gealidenen esta modalidad de entrada a destinos
fordneos. También Melid opera mediante contratged#ion el 80% de sus hoteles en el extranjero. Es
posible que bajo la misma modalidad de gestiénaauena hotelera firme un acuerdo con otra para
gestionar hoteles bajo el nombre de esta otraeEis, due no sélo se firman acuerdos entre prajpsta

y gestores sino también entre dos gestires

2.3 Alianzas empresariales

En la actualidad nos encontramos en un periodd gueela competencia se da mas entre alianzas que
entre empresas unitarias (Gomes-Casseres, 199Rit&hy Klein (1993) consideran las alianzas como
acuerdos de largo plazo entre empresas rivalesyvaguenas alla de las transacciones normales de
mercado, pero que no alcanzan a ser fusiones, et sector turistico abarcan empresas de diferente
naturaleza como proveedores, agencias de viajeppafias de alquiler de coches, empresas
inmobiliarias o instituciones financieras. Estosculos corporativos son especialmente relevantes pa
empresas pequefias y no dominantes porque les @ernitstruir defensas competitivas, convirtiéndose
en estrategia de expansion para un gran nimer@rdpadiias, particularmente en el sector turistico
donde las empresas compiten en un mercado glolmal.offo lado, constituyen una estrategia
competitiva ante determinados procesos de apeatlaacompetencia que exigen respuestas de ambito
global (Ramon, 2002b). A este respecto es neceseaifialar tres importantes alianzas de las compafias
aéreas que se trataran a continuacion: Onewodd ABliance y Skyteam.

3. Cadenas hoteleras y el desarrollo de los
hoteles vacacionales

El sector hotelero, al igual que otros subsectdetsnegocio turistico, no es ajeno al fendmenoade |
globalizacion y estd experimentando un procesoaheentracion acelerada en los ultimos afios que
evidencia la importancia de la escala y el tamanipresarial para la adaptacion de la empresa abnuev
entorno competitivo (cuadro 6). En él se obsentanemos tres caracteristicas distintivas de lasdga
multinacionales hoteleras mundiales: a) la grareimegia estadounidense; b) un elevado proceso de
concentracién y c¢) un gran dinamismo empresarial.irternacionalizacion de la actividad hotelera
surge de Estados Unidos gracias fundamentalmemtesalrollo de la industria aérea que conectd las
principales capitales mundiales y permitié en e#slesarrollo de un importanttock hotelerd”.
Ademas, cuestiones como una previa liberalizaciéntéinsporte aéreo, una mayor presion de los

13 Qasis Hotels and Resorts, compafiia de Globaiiafun acuerdo con la britanica Harlequin Hotels kgupermitira
gestionar tres establecimientos de gran lujo e€@albe. Dentro de los planes de expansion conjdatéos dos
grupos se prevé la incorporacion de otros dos émteh la isla Martinica y en la costa norte de éplica
Dominicana (Hosteltur, 4-7-2008).

14 ya en 1980, las compafiias multinacionales hotkestadounidenses suponian el 50% de todos lde$hasociados
a compafiias transnacionales, mientras que las asndeneleras con sede en el Reino Unido y en Fracitaban
otro 30% de los hoteles (UNTCAD, 1981).
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mercados de capitales sobre la rentabilidad dediastria hotelera de EE.UU., y un mercado doméstico
con mas potencial de crecimiento en términos déapiin vy territorio, emergen como las principales
causas que explican la fase mas avanzada enabeislida de las cadenas hoteleras ameritanas

CUADRO 6
EVOLUCION DE LOS VEINTE PRINCIPALES GRUPOS HOTELERO S MUNDIALES (1992-2005)
1992 1998 1998
Ne Ne N°
Empresa matriz hoteles Empresa matriz hoteles Empresa matriz hoteles
Hospitality Franchise Syst. 3413 Cedant Corp. 5978 Wyndham Worldwide 6344
Holiday Inn Worldwide 1692 Bass Hotels & Resorts 2 738 Choice Hotels International 5897
Best Western International 3351 Marriot International 1686 Best Western International 4195
Accor 2098 Choice Hotels Internat 3670 Accor 4 065
InterContinental Hotels
Choice Hotels Intern 2502 Best Western Intern 3814 Group 3606
Marriot Corp 750 ACCOR 2 666 Hilton Hotels Corp 2817
ITT Sheraton Corp 426 Starwood Hotels&Resorts 694 Marriott International 2741
Carlson Hospitality
Hilton Hotel Corp. 242 Promus Hotel Corp 1337 Worldwide 922
Starwood Hotels & Resorts
Forte 871 Carlson Hosp. Worldwide 548 Worldwide 845
Hyatt Hotels/Hyatt Patriot American Societe du Louvre
International 164 Hosp.Inc/Wyndham 472 (Starwood Capital Group) 819
Carlson/Radisson/Colony 336 Hilton Hotels Corp. 250 Global Hyatt Corp. 731
Hyatt Hotels/Hyatt
Promus Cos 459 International 186 Extended Stay Hotels 672
Vantage Hospitality Group
Club Méditerranée 261 Sol Melia 246 (Americas Best Value Inn) 610
Hilton International 160 Hilton International 170 Golden Tulip Hospitality/THL 498
Whitbread Hotel Co.
Sol Group 156 FelCor Lodging Trust 193 (Premier Travel Inn) 470
Intercontinental Hotels 104 Forte Hotels 249 La Quinta Corp. 413
Westin Hotels&Resorts 75 Societé du Louvre 601 Westmont Hospitality Group 360
New World/Ramada Westmont Hospitality Group
International 133 Inc. 305 Tharaldson Enterprises 349
Canadian Pacific Hotels 86 La Quinta Inns 287 C.H.E. Group plc 336
Société du Louvre 398 Club Mediterranée 127 Sol Melid SA 328
TOTAL 17677 TOTAL 26217 TOTAL 37018

Fuente: Elaboracion propia a partir de Revista Hotels Magazine.

La estrategia de crecimiento y expansion de laerzs norteamericanas en Latinoamérica,
especialmente a Sudamérica, ha seguido la pautstdblecerse primero como puente en las grandes
ciudades dirigiéndose principalmente al mercadpaativo 0 de empresas, para diversificar en una
segunda fase hacia destinos de ocio y/o centroggtecios de segundo orden (TRIL, 1999). Los grandes
grupos hoteleros internacionales son principalmeatearacter urbanos o corporativo y estan liderpdo
las multinacionales norteamericanas. No obstargegyn se desprende del estudio de Inversion Giobal
la Industria Hotelera de 2083 principalmente a partir del 2001 son los invezsoeuropeos los que
controlan la mayor parte de las inversiones hatelerundiales. Asimismo, los inversores estadouséden
dominaban el paisaje de las fusiones y adquisisioriernacionales del 1997 al 2000, en los momemntos

15 Uno de los hechos mas caracteristicos de la indimsitelera americana ha sido el interés derisgsde inversiones
inmobiliarias (REIT's) en apostar fuertemente par ihdustria hotelera, enfatizando la vertiente dstign
inmobiliaria como parte importante del negocio l@tge aspecto que se traslada a las cadenas lagtekracionales
al tiempo que éstas avanzan en su etapa de désarrol

6 Elaborado por la consultora especializada enagbsimobiliario y turistico Jones Lang LaSalle.
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los que la deuda era barata y el capital facimewmigesible. Desde el 2000-01, el paisaje cambia
drasticamente y los mercados publicos de Estadidot)ise distancia de las operaciones inmobiliarias
hoteleras percibidas como de alto riesgo y las efifag empiezan a centrarse en la consolidacionsde s
actuales carteras, dejando camino abierto parasiorés europeosm (cuadro 7).

CUADRO 7
MAYORES CADENAS HOTELERAS MUNDIALES POR NUMERO DE H ABITACIONES 2006.
EL PAPEL DE LAS VACACIONALES.

Posicion o NuUmero de Numero de
- Central de la compafiia L
ranking habitaciones hoteles
1 Intercontinental Hotels Group 556 246 3741
2 Wyndham Hotel Group 543 234 6473
3 Marriott Internacional 513 832 2832
4 Hilton Hotels Corp. 501 478 2935
5 Accor 486 512 4121
6 Choice Hotels Internacional 435 000 5 376
7 Best Western Internacional 315401 4164
8 Starwood Hotels & Resorsts Worldwide 265 600 871
9 Carlson Hospitality Worldwide 145 331 945
10 Global Hyatt 140 416 749
11 TUI AG/TUI Hotels and Resorts” 82111 279
12 Sol Melia®® 80 856 407
20 NH Hoteles?® 47 799 330
27 Riu Hotels Group ®” 37 259 109
28 Barcel6 Hotels and Resorts *° 33 866 128
30 Iberostar *° 32000 100
33 Club Mediterranee” 28 027 80
40 Grupo Posadas 18 000 96
41 Occidental Hotels & Resorts®” 16 910 71
79 Princess Hotels & Resorts®” 9197 24
83 Gaviota SA® 9090 35
94 Pestana Hotels & Resorts 8 145 82
97 Lopesan Hotels & Resorts ap 7941 23
99 Hoteles Hesperia®” 7585 51
101 Hoteles Catalonia® 7 550 48

Fuente.- Revista Hotels Julio 2007 (www.hotelsmag.com).
@ Cadenas hoteleras espafiolas.
® Cadenas vacacionales espariolas

En paralelo a este desarrollo de hoteleria urbangg €I turismo de masas servido a través de vuelos
charter y lineas regulares de media y larga distamacia las zonas de veraneo en el Mediterrdneo y
posteriormente al Caribe. En general, los servitidsticos disefiados para el turismo de masasamol@s
establecidos por las cadenas internacionales @desiotuestion que permiti6 a los operadores itargst
emergentes e inversores locales con escasa exjerenel sector, competir exitosamente en la tridwde
alojamiento orientada al abastecimiento del turisteomasas en destinos de ocio. La ubicacion es otro
destinos turisticos da lugar a la internacionatirede las empresas de alojamiento vacacional guljaal este
proceso de transicion a la produccién postfordistala intencion de diversificar y flexibilizar sterta. Estos
determinantes contextuales son diferentes a losrigiean la deslocalizacién de las multinacionaleteleras
urbanas, guiadas méas por la salida al exterioaslempresas de su propio pais hacia nuevos ceetros
negocios en otras partes del mundo y del consiguieo de viajeros de negocios.

El escenario que emerge del alojamiento vacacema&l de un sector en una etapa mas reciente
de desarrollo, mas fragmentado y dominado numéengnpor negocios de pequefio y mediano
tamafio, aunque no sea asi en términos del valdrdetlas transacciones del mercado, como resultado
de las relativamente bajas barreras de entraddayriuraleza de su actividad de servicios int@nsi
recursos humanos. Al tiempo que surgen nuevosndssyi se liberalizan los mercados este panorama
tiende a cambiar y el sector va concentrando yatolado su actividad, siendo las compafias hateler
de los paises lideres en turismo de sol y playapdéspafia, las pioneras en liderar este proce en
hoteleria internacional, con cadenas como Sol Mgl ostenta el decimosegundo lugar en el ranking
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mundial, y otras como Barcel6 Hotels and Resoiits Hotels, Iberostar u Occidental Hotels (cuadro 7)
Si analizamos el posicionamiento mundial de lagimadionales hoteleras de sol y playa, a priorepar
existir como un reparto tacito del mercado caribédiode las cadenas hoteleras espafiolas se han hecho
duefias del Caribe de habla hispana, Republica Deanim, Cuba y México fundamentalmente,
mientras que portuguesas prefieren Brasil, lasésas el norte de Africa y las americanas prefiren
inversion en las Bahamas, Aruba, Puerto Rico, #ts.KNo obstante, al tiempo que se consolida la
expansion internacional de las cadenas, este cegadgrafico como pauta de expansion tiende a
difuminarse lentamente. En relacién a los destifesol y playa de la zona asiatica, cabria destacar
importancia del capital autdctono y de cadenaddsca regionales, con sede en Hong-Kong, Japén o
Tailandia para el desarrollo turistico de la zopeviniendo la inversibn extranjera, en su caso,
principalmente de cadenas hoteleras americanalui®h2003).

RECUADRO 3
IMPORTANCIA DE AMERICA LATINA Y EL CARIBE EN EL PRO CESO DE
INTERNACIONALIZACION DE RIU.

En el proceso de internacionalizacién que ha llevado a cabo Riu desde principios de la década de los noventa América
Latina y el Caribe destaca como un area de expansion preferente. La presencia de la cadena hotelera en esta zona ha
seguido una tendencia creciente en los Ultimos afios, pasando de 12 a 27 hoteles y de 4.853 a 16.447 habitaciones entre
2000 y 2007. Mientras que en el afio 2000 los hoteles en América Latina y el Caribe representaban el 38,7% de los
establecimientos de Riu en el extranjero, este porcentaje asciende hasta el 48,2% en 2007. Tanto la participacién como el
crecimiento experimentado son mayores si tenemos en cuenta el nimero de habitaciones en vez del nimero de
establecimientos. Concretamente, el nimero de habitaciones que la cadena tiene en América Latina y el Caribe pasa de
representar el 53,7% en 2000 al 61,2% en 2007. La mayor participacion de esta area en términos de habitaciones que de
hoteles revela que la cadena hotelera dispone de importantes resorts en América Latina y el Caribe.

Asimismo, si se tienen en cuenta las aperturas que la cadena tiene previstas fuera de Espafia para 2008 y 2009 se
observa que, a pesar de la decision de la hotelera de salir de Cuba en 2008, aumenta ligeramente el peso de América Latina
y el Caribe, que pasara a representar el 48,4% de los hoteles y el 61,3% de las habitaciones que la cadena dispone en el
extranjero.

Importancia de América Latina y el Caribe en el pro  ceso de internacionalizaciéon de Riu
(N° de habitaciones)

Afio 2007

Afio 2000

Resto;
38,8% Resto;
América 46,3% América
Latina y el Lating yel
Caribe; Caribe;
61,2% 53,7%

De los siete hoteles que tiene previsto abrir fuera de Espafia cuatro se encuentran en América Latina y el Caribe, el
57,14%. En lo que se refiere a plazas hoteleras, las nuevas aperturas en esta zona de expansion de la cadena representan
el 65,43% de total.

La expansion de Riu por América Latina y el Caribe durante los Ultimos afios se debe, por un lado, al surgimiento de
nuevos mercados en los que Riu ha entrado por primera vez, como es el caso de Jamaica, Bahamas y Aruba. Asimismo, la
cadena tiene prevista la entrada en un nuevo destino, Costa Rica, donde ya tienen presencia otros operadores hoteleros
espafioles como Melia y Barcel6, con la apertura de su primer establecimiento en invierno de 2009. Y, por otro lado, a la
consolidacion de algunos destinos en los que la cadena tiene una presencia muy importante, como es el caso de México y
Republica Dominicana. Estos cambios han dado lugar a la actual distribucién geografica de los hoteles de Riu en América
Latina y el Caribe, que se modifica ligeramente cuando se tienen en cuenta los proyectos que la cadena tiene en curso.

(Contintia)

Recuadro 3 (conclusion)
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Distribucion geogréfica de los hoteles de Riu en Am érica Latina y el
Caribe, incluyendo préximas aperturas en 2008y 200 9

Costa Rica; 3,33%

Bahamas; 3,33%
Aruba; 3,33%—

Jamaica; 13,33%

México; 50,00%

Dominicana; 26,67%

Fuente: elaboracién propia a partir de varios afios de Hostelmarket y Hosteltur.

Es interesante analizar qué diferencias muestrarpdaitas y estrategias de expansion de la
hoteleria urbana frente a la vacacional de solyalDichos rasgos diferenciadores se exponen en el
cuadro 8, y se manifiestan tanto por la diferease fen el proceso de internacionalizacion, comasn
distintas formas de comercializacion derivadas de diferente especializacion turistica. La
internacionalizacién de las cadenas hoteleras agbaiene ligada al desarrollo tecnoldgico aplicado
las centrales de reservas, presentando unas phutasalizacion de caracter disperso ubicada en las
principales capitales mundiales. Frente a ellaleslarrollo vacacional orientado al turismo masgifica
de sol y playa, se caracteriza por alianzas coradpees turisticos y se ubica, principalmente, &@sgs
en vias de desarrollo. La estrategia de ganar imdgenarca para fidelizar a la clientela se conaitie
piedra angular en el desarrollo de las cadenatehaganternacionales. Sin embargo la peculiarfoiad
el caso vacacional, radica en que ha de pasarmgonegociacion e intermediacion previa antes de que
sus productos sean conocidos por los potencialestes. Asi pues, si bien la finalidad ultima del
posicionamiento de una marca global es atraer glif@t clientes, el objetivo mas inmediato en la
expansion internacional del sector vacacional esueiento de la capacidad de negociaciéon con los
mayoristas de viajes. De este modo, se ratificalgusonsolidacion del mercado de distribucion de
viajes organizados, con el consiguiente incremdattas presiones competitivas sobre los proveedores
de servicios de alojamiento vacacional, se erigaocana de las principales razones que impulsan a la
internacionalizacion del sector hotelero vacacional
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CUADRO 8

RASGOS DIFERENCIADORES EN LA EXPANSION HOTELERA INT ERNACIONAL

Expansion hotelera urbana o de negocios

Expansion h otelera vacacional

1. Seguimiento de los clientes nacionales. 1. Seguimiento de los clientes europeos.
2. Surgimiento de nuevos centros de negocios 2. Consolidacion en la estructura de distribucion de
viajes organizados.
3. Incremento de los viajes por motivos de negocios 3. Estado de madurez de los paquetes de vacaciones y
desestacionalizar la actividad.
4. Incremento de la imagen de marca. 4. Fortalecimiento de la posicion comercial ante el
mayorista de viajes.
5. Mayoritaria implantacion de la franquicia como formula 5. Comercializacion a través de los tour operadores.
de expansion.
6. Mayoritaria implantacién de la franquicia como férmula 6. Escasa utilizacion de franquicia como modalidad de
de expansion. expansion.
7. Pautas de localizacion dispersa en las principales 7. Pautas de localizacion concentrada en resorts
capitales mundiales. turisticos.
8. Agresivas campafas de marketing y fidelizacién de la 8. Marketing cedido a los tour operadores.
clientela.
9. Ubicacién en paises con alto nivel de renta. 9. Ubicacién en paises con bajo nivel de renta.
10. Predominio de integraciones horizontales via 10. Creciente integracion vertical.
segmentacion productiva o branding.
11. Agresivo crecimiento en forma de fusiones. 11. Reciente expansion mediante fusiones y
adquisiciones.
12. Cotizan mayoritariamente en Bolsa. 12. Escasa salida a Bolsa. Obtencion de capital
mediante socios financieros.
13. Mayor competencia internacional. 13. Sector més fragmentado a nivel internacional.

Fuente: Ramon (2002).

El escaso uso de la franquicia en la expansiénrmiatéonal de las empresas hoteleras
vacacionales pudiera venir ocasionado, en primgarjuporque la experiencia en franquiciar de los
grandes grupos hoteleros mundiales, principalmestadounidenses y de caracter urbano, se ha
desarrollado ampliamente y de forma previa en stcade de origen, cuestion que les ha permitido
disfrutar de un mayor reconocimiento de marca; deaas causas proviene del mayor volumen de
actividades que se realiza en las instalacionesaj@miento vacacional -entretenimiento y animagcion
manutencion, etc.- dificultando sobremanera el robrie calidad por parte de la empresa matriz y
encareciendo los costos de auditoria de las aatieisl es decir, por una elevada dosis de conod¢onien
tacito en skknow-how

La expansion de las cadenas hoteleras urbanasicie @iguiendo la estela de expansion
internacional de las principales multinacionaledsunidenses, que obtienen la financiacion de la
bolsa de valores desde hace décadas y le permiteemea un crecimiento mas acelerado a través de
fusiones y adquisiciones de empresas al hilo dgireiento de nuevos centros de negocios en el @mbit
mundial (Ramén, 2000). El posterior nacimiento skgtor hotelero vacacional explica que muchas de
estas estrategias se encuentran en un estadeieipie desarrollo.
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4. Las Lineas aéreas y su evolucion.
Las compafias charter y las aerolineas de bajo cost o0

La aviacion civil es el mas importante de los madies$ransporte del turismo internacional, y parahnsa

de los destinos turisticos, como los del CaribeelyMediterrdneo, suponen alrededor del 90% de las
llegadas (Papatheodorou 2002). Por tanto, la gltiregulacion aérea, incluyendo los temas reladios

con las alianzas aéreas, son muy importantes pgmader hacia donde va la industria turistica.

CUADRO 9
RANKING PRINCIPALES LINEAS AEREAS POR INGRESOS Y BE NEFICIOS, 2007
Puesto entre las 500 mayores Beneficios
Puesto Empresa Ingresos . .
empresas del mundo (millones de doélares)
Air France-KLM
1 Group 222 29 592 1143
2 Lufthansa Group 272 24 904 1008
3 AMR 311 22563 231
4 Japan Airlines 358 19 680 -139
5 UAL 366 19 340 22 876
6 Delta Air Lines 429 17171 -6 203
7 British Airways 449 16 502 549

Fuente: Fortune de 23 de Julio, 2007.

Las compafiias aéreas presentan una indiscutibndiém internacional y se han beneficiado del
rapido crecimiento de la renta disponible en losgmdesarrollados, del alargamiento del periodo de
vacaciones y del declive en los costos reales sleifges internacionales, sobretodo del traficateha
En este sentido, se ha desarrollado toda una rediateas, tanto verticales como horizontales de la
compafiias aéreas. Las horizontales consisten, opgereral, en asistencia técnica y acuerdos de
cooperacion para compras de aparatos o mantenarilentas facilidades de larga distancia y realizar
procesos de formacion conjuntamente, reduciéndosealtos costos de operar en un entorno
internacional y obteniendo economias de escalaofPorlado, poseen implicaciones en empresas de
catering, seguros, servicios electrénicos, etaeggntan una creciente diversificacion empreshaeia
los tour operadores y minoristas de vacaciones.hé®dos de operacion de las compafias aéreas
abarcan desde propiedad total, combinada con andejeint venturesy operaciones con propiedades
minoritarias hasta acuerdos técnicos de cooperacion

Desde principios de los 90, y tras el comienzadibédralizacion aérea en la Unidn Europea, ebparte
aéreo mundial se ha movido hacia el oligopolio emediun reducido nimero de coaliciones de escaidiahu
ademas de grandes compariias menos significatiggsegmanecen de forma independiente. La mayotés de
alianzas se producen con el objetivo de compdadigos y rutas, aunque algunas tienen un gradorrayo
cooperacion como compartir terminales, marketingueto e integracion de los sistemas de reservaseiyl
2006). Si bien al principio las alianzas podiatuin@lgun grado de integracion accionaria sinet@aso mas
normal (por ejemplo British Airways en parte posgi®antas), en la actualidad el grado de integracio
cooperacion entre las lineas aéreas se ha estretiatio como consecuencia de los avances tecruddgia
aparicion de otros agentes nuevos en el mercaolet@to el europeo, con las lineas aéreas de dstjm\cla
liberalizacion total del mercado aéreo (cuadro 1).
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CUADRO 10
PRINCIPALES ALIANZAS AEREAS, ENERO 2008.
Alianza Miembros Cuota de mercado (%)
Capacidad Pasajeros

Asiana Airlines, BMI, United, Luthansa, Singapore, All Nipén,
Air Canada, Thai, Varig, SAS, Air New Zealand, Mexicana,
Star Alliance  Austrian, British Midland, LOT Polish, Spanair, Shangai Airlines, 26,4 25,9
South African Airways, Swiss, TAP Portugal, US Airways,
Turkish Airline, Adria, Blu One, Croatia Airline

American Airlines, British Airways, Quantas, Japan Airlines,
Oneworld Cathay Pacific, Iberia, LAN, Finnair, Malev, Royal Jordania, 17,4 14,6
Dragonair

Air France-KLM, Delta, Aeroflot Russian airlines, Aeorméxico,
Korean, Alitalia, CSA Czech, Aireuropa, China Southern,

SkyTeam Continental Airlines, Northwest airlines, Copa Airlines, Kenya 20,7 212
airlines.
Total de las 3 alianzas 64,5 61,7

Fuente: Savia (2007) y elaboracién propia con la informacién de las webs de las alianzas.
a: datos afio 2006.

La tendencia a las fusiones y adquisiciones ddiaeas es una tendencia imparable y las alianzas
parecen habérseles quedado pequefias a las compéfias, sobretodo a partir del acuerdo de cielos
abiertos entre la UE y EEUU (aprobado en 2007 yeniea en vigor el 30 de marzo del 2008), que
configura un panorama en el que las mega fusict@wEafian en el proceso a las alianzas y cruces de
participaciones. Coexistiran tres grandes grupaoaéuropeos con proyeccion mundial: AirFrance-KLM
Luthansa y British Airways (Savia, 2008). Por dado, la debilidad del mercado interno americantaen
actualidad por la crisis financiera que atraviasidaia la debilidad del délar y el alza del cruidotalece
aun mas la tesis de analistas del mercado queasdéakbndencia a una consolidacion de la induesériea
de este pais a través de la fusion de algunassdeosipaiiias, o que se traduce en una necesidaterea
reduccién de capacidad en el merdado

Como ejemplo de ultimas fusiones que ofrecen umnaama diferente y dindmico de la aviacion
en la actualidad, podemos mencionar en Europaisiarf en 2003 de Air France y Kty Luthansa
con Swiss Air. A principios de 2008, salta la relete noticia de que la aerolinea estadounidenda Del
Air Lines ha iniciado conversaciones para una fustén sus rivales Northwest Airlines y United
Airlines. Esta eventual fusion, que afecta la cosnpon de las alianzas Skyteam y Star Alliance rigod
ser respaldada financieramente por Air France-KirtMto del inminente acuerdo de cielos abiertos, a
cambio de una participacion en lo que llegariardasenayor compafiia aérea de Estados Unidos y del
mundo. En julio de 2008 aparece la noticia de quitsB Airways, American Airlines e Iberia, todas
ellas pertenecientes a Oneworld, intentan formaralianza mas estrecha que la que disfrutaban hasta
ahora mediante una joint venture para operar emeetadd’. Por su parte, las aerolineas de bajo costo

17 Sin embargo, para los lideres de la industrianepraceso complicado, ya que, habria que convesraeero a las

reacias autoridades antimonopolio y luego enfrelataromplicada tarea de combinar redes, sindicatdsiras y
marcas; y mas aun si el entorno se hace mas dificil

Mega compafiia que en la actualidad se encuergeginado tanto con Alitalia como con Iberia parguadrla, aunque a
dia de hoy parece mas cerca de conseguir a En@alDtra fusion relevante aunque en el &mbito slicoées la compra
de Portugalia al Banco Espirito Santo por partsudéval TAP Portugal a finales del 2006.

Virgin Atlantic, uno de sus principales compet&oen el mercado transatlantico ha calificado decempetitiva esta
alianza ya que dominarian las rutas aéreas transefis de dos de los mayores miembros de la UBigopea,
dominarian los slots y las franjas horarias eremmuerto de Heathrow y usarian este poder pagaédo a los nuevos
operadores en rutas clave desde y hacia Euromardéado del Atlantico. Los entes reguladoresadeomisién europea
y de las autoridades estadounidenses han anakstdacaso (Hosteltur, 4-7-2008). Al cierre de eseumento, en
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se apuntan también a comprar para seguir creci&adyjet que se ha hecho con GB Airways, aerolinea
britanica tiene su base en el aeropuerto londindas@atwick y vuela al sur de Europa y al norte de
Africa bajo un acuerdo de franquicia con la aeeliBritish Airways (BA3.

4.1. Aproximacion al papel de Latinoaméricaenelp  anorama aéreo
mundial y el transporte de turistas vacacionales

De acuerdo con la Asociacion Latinoamericana dein3porte Aéreo (ALTA) las aerolineas
latinoamericanas no estan exentas de este proeesundolidacion del sector de las lineas aéresis, y
namero se reducird en un 15% en los proximos @fios, ya que existen mas aerolineas per capita que
en otras regiones del mundo como Estados UnidogropB. También se prevé un crecimiento en las
aerolineas de bajo costo en la zona. Valga conmopijeel mercado mexicano donde la aerolinea
Mexicana de Aviacion, propiedad del Grupo Hotelrosadas, no descarta una alianza o fusién con otra
aerolinea, bien sea tradicional o de bajo coste088, afio en el que sus directivos consideran iaruc
en la historia de la aviacién" de ese pais, en scer@rio donde se prevén consolidaciones y
desapariciones de compafifasor otro lado y para tomar posiciones en estepetitivo mercado, la
estrategia en el afio 2008 de una de las principaasineas mexicanas, Aeroméxico, que ya presta
servicios de transporte aéreo en México, NorteaméBudamérica, Europa y Asia, es consolidar su
mercado internacional, principalmente en Asia yolpar

En cuanto al papel de Latinoameérica en las aliaagesas, si bien Oneworld es la que domina los
vuelos a Latinoamérica por pertenecer a ella Ipesi&tar Alliance la que demuestra un interésattas
por ampliar acuerdos con aerolineas latinoamericaspecialmente con Brasil y Centroamérica. Como
ejemplo los intentos de TAM y Gol, las dos printgsaaerolineas de Brasil de firmar acuerdos degosdi
compartidos con diferentes aerolineas de Europamngriéa integradas en este grupo, como United
Airlines. Asi mismo, en 2007 la boliviana AeroSusa&ibe un acuerdo de vuelos en cédigo compartido
con la estadounidense Delta, que permite ofreaattras aerolineas alternativas y beneficios de mres<
aéreas en ambos paises ademas de otros punto®deadyrmsia.

Por otro lado, se observa la creacion de nuevasdreias aéreas entre compafiias europeas y
Centroamérica, como por ejemplo el caso de Panamdngrementa la frecuencia aérea semanal desde
Amsterdam, ademas de Iberia y la alemana Luthariaabdtanica Virgin Atlantic y British Airways,
facilitando asi la llegada desde el viejo continenta region sin pasar por aeropuertos estadmsede

Iberia es la aerolinea lider en Europa en conexiooe Latinoamérica, lo que se estima constituye su
mayor activo a la hora de ser adquirida. En laaidad otra compafiia aérea espafiola, Air Comet,
perteneciente al grupo Marsans quiere romper sl ouanopolio de Iberia en el trafico aéreo inteticemtal
desde Espafia(recuadro 4). Latinoamérica y los Estados Unidgsifican el 85% del mercado de largo
recorrido para Espafia y Air Corfiejuiere entrar en ese negocio con aeronaves migegrg precios mas
competitivos y competir con Iberia en Argentinagettino mas importante que tiene Latinoaméricanglel
ya controla aerolineas argentinas, asi como ernchlgolombia entre otros.

agosto de 2008, se realiza la fusién de Britislways con lberia, creando el 3° grupo aéreo mumpdiafacturacion

después de KLM-Air France y Luthansa-Swiss (El Raigocios, 3-8-2008).

La compra de Easyjet no incluye los derechos dpeatpie y aterrizaje (slots) en Heathrow. Segumhbacado la

aerolinea de bajo costo, el acuerdo responde stigiegiia de expansion y permitird reforzar sugi@sien Gatwick,

el segundo aeropuerto de Londres (Hosteltur, 2@a10).

% Hosteltur, 10-01-2008.

2 Hosteltur 22-10-2007.

2 La posicién de Air Comet Plus en las rutas latmedcanas es destacable hoy gracias, en parteinadrdas rutas
transatlanticas de Air Madrid tras su quiebra, gpde&s de que LTU vi6 frustrada su posibilidad deaeren Air
Madrid (Elpais.com-Madrid 17/1/2007).
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RECUADRO 4
AIR COMET: DIVISION AEREA DEL GRUPO ESPANOL MARSANS Y SU
ESTRATEGIA EN LATINOAMERICA.

Air Plus Comet pertenece totalmente al grupo Marsans y fue fundada en 1996 con capital privado.

La compafiia se cre6 con el objetivo de dar servicio a los principales tour operadores del grupo, tales como Club de
Vacaciones y Pullmantur, lideres del sector turistico de larga distancia. Poco después amplié su espectro con otros tour
operadores nacionales e internacionales.

En octubre de 2001 Air Plus Comet materializé la compra de Aerolineas Argentinas/Austral. La operaciéon permitié
generar una sinergia muy importante entre Air Comet y Aerolineas en América y Europa

En el afio 2004 Air Plus Comet comenzoé sus vuelos regulares a Lima, Bogota, Santo Domingo, Nueva York, Londres,
Paris y Roma. Unos meses después amplia su red de rutas regulares de cédigo compartido con Aerolineas Argentinas
desde Espafia hacia el resto de Europa y con AeroRepublica en vuelos nacionales dentro de Colombia.

También durante el afio 2004 se materializa la creacién en Chile de Aerolineas del Sur.

Los diversos cambios graduales que experimenta la compafiia conducen, a principios de 2007, a la implantacion de la
nueva imagen y marca corporativa, pasando a convertirse en Air Comet 2.

Air Comet continda su gran expansion, aumentando su presencia principalmente en Latinoamérica, con nuevos destinos
y aumento de frecuencias tanto en vuelos regulares como en vuelos charter.

En 2007, tras el cierre de la compafiia de bajo costo espafiola Air Madrid, Air Comet asumié 578 de sus empleados y
siete de sus rutas, que corresponden a Argentina, Per(, Colombia, Panama, Costa Rica, Chile y Ecuador.

Actualmente Air Comet tiene vuelos regulares a Buenos Aires, Santiago de Chile, Lima, Guayaquil, Quito, Bogota, San
José de Costa Rica, Santo Domingo, La Habana, Londres, Paris y Roma con el objetivo de sumar nuevos destinos a corto
plazo.

El grupo Marsans ha decidido redoblar su apuesta por el mercado latinoamericano y ampliar su presencia en el sector
aéreo de la regién con la constitucion de dos nuevas compaiiias aéreas en republica Dominicana y Perud. Los planes de
Marsans, que controla el 100% del capital de las dos nuevas sociedades, pasan por potenciar en los préximos afios su
expansion tanto en las conexiones entre Espafia y Latinoamérica, como en el segmento de los vuelos intrarregionales.

Fuente: elaboracién propia.

@ La flota de Air Comet en diciembre de 2007 es la siguiente: 3 Airbus 340-300; 3 Airbus 330-200; 3 airbus 320-211; 4 Airbus
310-300 y 5 aviones Boeing 737-200. La compafiia ha comprado a su vez 4 supergigantes A-380 para sus filiales Aerolineas
Argentinas, Air Comet y Aerolineas Austral de Chile, de los que el primero les sera entregado en 2010.

Para los objetivos de este estudio, dos tendepdiasipales se vislumbran en el horizonte aéreo,
de confirmarse las estrategias de las aerolineasliadas. La primera es que el futuro de la conexion
transatlantica de Europa y Latinoamérica dependepate de quien compre Iberia hoy por hoy
(Luthansa, British Airways o AirFrance-KLM) ya gee funcion del agente comprador se quedaran en
una u otra gran alianZa Pero la segunda hace referencia a la posibilitaéusiones inter-alianzas,
incluso en el &mbito trasatlantico, lo que podegtarle significado a las mismas en un futuro. Teltin
bajo el efectivo control de las autoridades deoetencia, tanto las de la Unién Eurdpegue ya en
2007 ha blogueado la adquisicion de la compafgaadandesa Air Lingus por parte de su compatriota
Ryanair, como las autoridades antimonopolio dedéstdnidos.

2 Al cierre de este documento, en agosto de 2088 galo pendiente de aprobacién de las autoridsmidsfensa de la

competencia, Iberia se fusiona con British Airwpgs lo que el grueso del tréfico transatlanticoraéfica Latina se
queda en Oneworld.

El Tribunal de Defensa de la Competencia ya ah&lizxpediente sobre la fusion entre LTU y AirIBely tras una
investigacion interna sobre los posibles efectas gpmdria esta negociacion en la competitividadadeutas y la
competencia en los mercados que operan ambasneasliespecialmente en Espafia, Grecia y Turqu@ajztusin
restricciones la compra.
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4.2. Las compafiias charter y el turismo vacacional

El principal movimiento fuera de la regulacion vimon el desarrollo del mercado charter, que
constituyo la clave del desarrollo turistico en6@sen Europa y principalmente desde el Reino Upido
Alemania a los destinos del sur de Europa. Lafatade las lineas aéreas regulares eran altasrepa;u
demasiado altas para el turismo de masas por ldagueharter segmentaron el mercado y ofrecieron
precios de ida y vuelta vendiendo asientos baeaigsaquetes turisticos. Las aerolineas charteraeran
menudo propiedad de los tour operadores o deilacales compafiias regulares. La flexibilidadate |
compafias charter les permitia no cefiirse a logrgmmas y horarios de las regulares, y suspender
aquellos vuelos no fletados satisfactoriamente.domspafiias charter tuvieron la habilidad de séavir
demanda turistica sin impactar demasiado a laslieess regulares, debido principalmente a las
restricciones y regulaciones que experimentarorcdmpetencia directa era casi inexistente (Dognais,
2001), aunque poco a poco fue ajustdndose al tiegymo los charter se fueron liberalizando y
permitiendo por ejemplo la venta del asiento aéébo uonly seat

Las compafiias charter son las que sin duda facilital crecimiento del turismo de vacaciones
en Europa. Permiten a los turistas viajar inteoraimente a destinos de vacaciones de uno o das hor
de viaje durante una o dos semanas de duracidiersison principalmente un fendmeno europeo, las
compafiias charter han existido en Estados Unidem yutas transatlanticas e incluso en largas
distancias como de Reino Unido a Australia. Percolafianza en el charter no ha sido tan grande en
otros mercados como en el europeo (Forsyth, 2006).

4.3. El surgimiento de las compafiias de bajo costo en Europa
y la competencia con las aerolineas charter

Una aerolinea de bajo costo (también conocida caemnolinea de descuentolaw cos) es la que
generalmente ofrece bajas tarifas a cambio de rediminuchos de los servicios tradicionales a los
pasajeros. El concepto surgio en los Estados Uridtes de extenderse por Europa a principios de los
90 y de ahi al resto del murfoOriginalmente el término era empleado dentroad@dlustria de la
aviacion para referirse a compafiias con costope@coion bajos o menores que los de la competencia.
A través de los medios de comunicacion de masasigsificado varid y ahora define a cualquier
aerolinea con billetes a bajo precio y serviciostéidos.

Las compafias de bajo costo suponen una seria amendas aerolineas tradicionales de
"servicio completo”, pues el alto costo operatiwo ebtas Ultimas no les permite competir de forma
efectiva con los precios de los billetes ofertgolmslas low-cost, y éste ha demostrado ser el facés
importante para los clientes. De 2001 a 2003, gergn que la industria de la aviacién fue duramente
golpeada por el terrorismo, la guerra y el SARQrém mayoria de las aerolineas tradicionalesesafri
fuertes pérdidas mientras las compafiias de bajo sesnantuvieron en positivo.

En el mercado de los destinos vacacionales, |ladisesis de bajo costo también compiten con los
vuelos charter de pasajeros. La inflexibilidad ofe ¢harters, sobre todo en lo que a la duracidia de
estancia se refiere, los ha hecho impopulares w#ngajeros, y en la actualidad la proliferacdmlas
compafiias de bajo costo, la ampliacion de las pdaparte de las aerolineas regulares, la sulgidesd
precios del petroleo y la reduccion de la demaredgdquete vacacional han contribuido a que en los
Ultimos afios el numero de vuelos charter sea mésrvuelos fletados ex profeso para atender los

% E| modelo bajo costo se expande a Europa en 198ddo la irlandesa Ryanair, anteriormente una ciifapsérea

tradicional se transforma en bajo costo. Le sigueatca EasyJet en 1995. Dado el éxito, la enttalailenio ve un

crecimiento espectacular de las bajo costo porfajrespecialmente en Alemania hacia Espafia y E@eptal y

del Este. En Asia, el 2002 fue el afio en el queegbcio de bajo costo entra en el mercado delgcatesaéreo, con
la linea aérea regula, AirAsia transformando taslasoperaciones en bajo costo. En 2004 el negetibajb costo
alcanza Oriente Medio y Sudamérica. En 2005 elrfeam® llega a Africa.
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picos de demanda en la temporada alta empiezansastéuidos cada vez mas por rutas regulares. Los
tour operadores nacionales e internacionales seaseron un abanico mayor de posibilidades para
contratar el transporte de sus clientes, frentasil monopolio que hasta hace unos afios mantergan |
operadores charter en las conexiones aéreas conoalglestinos turisticos (Savia, 2006). Todo este
proceso se ve intensificado a su vez por la evimucieciente del turismo residencial y el crecintien
del “only seat” en la demanda turistico vacacidraalia destinos consolidados.

El modelo charter esta ineludiblemente emparejddacantratacion de paquete turistico desde su
propia concepcion, en este sentido el cada vez mpegm de la contratacion directa e independiemte p
parte del cliente de sus vuelos y su alojamientdetrimento del paquete turistico tradicional, espnta
un nuevo lastre para las compafiias especializadasetos charter. Valga como ejemplo que en 2007 el
70% de los turistas vino a un destino charter ¢fadal como Espafia sin paquete (un 7% mas) y el
restante 30% con paguete tderoperador(un 7,9% menos). La respuesta de los tour operagolas
compafiias charter se centra en la diversificaciteniando posicionarse en nuevos nichos de adfivida
como por ejemplo combinar su actividad con los erog por el Mediterraneo o el Béltico o la fusién
con compafiias de bajo costo.

CUADRO 11
PASAJEROS TRANSPORTADOS EN 2006

Puesto

ranking Aerolineas Pasajeros (en millones)
1 Air France-KLM 199,5
2 British Airways 112,8
3 Luthansa 11,3
4 Iberia 52,4
5 Ryanair 40,1
6 Alitalia 38,0
7 Virgin Atlantic Airways 35,2
8 EasyJet 27,6
9 Air Berlin 24,4
10 Thomsonfly 24,0
11 Austrian Sirlines 23,3
12 Condor Fluggdienst 22,9
13 Aeroflot Russian Airlines 22,4
14 Swiss 22,0
15 LTU Internacional Airways 18,8

Fuente: Airline Business.

En efecto, el cuadro 11 queda ya obsoleto si teseamocuenta que a) Air Berlin ha adquirido
Condor y LTU’ emergiendo una mega compafifa que integra senghiser y bajo costo, siendo por
tanto la primera empresa bajo costo europea geeefervicios transatlanticos, y b) en agosto 68,20
y a la espera de dictamen de los organismos desefie la competencia, Iberia se fusiona con Britis
Airways?®. En enero de 2008, salta la noticia de que TUdf8l grupo TUI y Germanwings, propiedad
de Luthansa, estan en conversaciones para unirsmarooperacion estratégica o, incluso, en una
fusién entre ambas compafiias para poder competiracta supercorporacién aérea en la que se ha

27 Hosteltur, 21-09-2007.
% E| Pais Negocios, 2-8-2008

32



CEPAL - Serie Desarrollo Productiv® 189  Evolucion en las estrategias de expansiomiatéonal del sector turistico vacacional:...

convertido Air Berlin, que ha asumido en su pottafa los que fueran dos de sus fuertes rivalesl en
mercado germano, DBA (Deustche British Airway) yU?!. De confirmarse esta nueva estructura que
también fusiona vuelos charter y vuelos bajo castazonsolidaria la lenta pero creciente tendedeia
solo vuelo en las compafiias charter como respadst@aida en los paquetes turisticos y por s part
asumiendo las rutas low cost de TUIfly, Germanwipgsiria ganar la masa critica necesaria para
conformar una densa red que le permitiria ganaemsndn para competir eficazmente con Ryanair y
entrar en la categoria de AirBerlin, segunda aeralalemana y tercera de bajo costo en Europa.

En cuanto a la llegada de lineas aéreas de bajo aodmérica Latina, destaca México, donde
aterrizan aerolineas como AeroCalifornia, Avia€diik o Interjet entre otras, y Brasil, con Gol,6aa
Air y Webjet, y Colombia con EasyFly (grafico 3yn®mbargo, la novedad que podria generar mas
expectativas es la llegada de empresas low costiepen su sede en Florida, como Spirit Airlines y
Primaris Airlines, a Argentina a fines de 280®el aeropuerto de origen de estas comparfifaspasi
de que se ponga de manifiesto el gran potencitiiriemo doméstico en la region, depende que estos
hechos tengan mas o menos influencia directa eéarismo vacacional de la zona, a mediano plazo
(Travel & Tourism Analyst, noviembre 2006).

GRAFICO 3
PENETRACION DE MERCADO DE GOL EN BRASIL (2001-2006)
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Fuente: GOL.

Por tanto, la conclusion mas certera que podemasmeexdel andlisis de los movimientos
estratégicos de las compafiias aéreas en el amiiiiahy especialmente su implicacion para el mwis
vacacional y Latinoamérica, es de un constantemdémao que imprime cierta dosis de incertidumbre,
debido a las continuas fusiones y cooperacionesesanjales estan a la orden del dia y donde lotemge
mas relevantes del futuro se encuentran en pleeso de formacion y transformacion.

5. El sector de la distribucion de viajes vacaciona les

5.1. Los tour operadores. La verdadera concentracid  n en el
mercado de viajes vacacionales: TUl Travel y Thomas  Cook

Es importante destacar que la concentracion detéanediacion turistica, protagonizada por los tour
operadores masivos europeos, se remonta al sungamdel turismo de masas, en la década de los 60,

2 Hosteltur 04-12-2007.
30 Hosteltur 29-12-2007.
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cuando Riviera, Luxitours y Gaytours se convirieren Thomson Holidays, y desde entonces se
manifiesta en luchas comerciales por mantenedeldzgo en precios e incrementar la cuota de neercad
por parte de esos grandes agehtdan la actualidad, la desregulacion del transpaéeo en Europa
estimulando las operaciones charter y bajo cosidpual uso de la tecnologia para potenciar ecaa®mi
de escala en la produccion y distribucion, asi cdosoprocesos de liberalizacion econémica y en
concreto del sector servicios, el mercado Unicopao o las amenazas en el ambito de la intermédiaci
turistica, han sido los mayores motores en la cdraaon transnacional de los tour operadores, un
proceso que se torna imparable en el actual canlieralizador.

Esta creciente integracidon entre empresas tuidsticiavés de estrategias de largo plazo como
fusiones y adquisiciones de caracter horizontarjical ha constituido una practica habitual eseetor
turistico y es resultado légico de mercados contarédtico donde hay un gran nimero de elementos a
contratar en el paquete turistico y donde el voluoanstituye un factor de competitividad esen@al.
esta forma los grandes tour operadores se encoeattamas, verticalmente integrados, principalmente
con agencias de viajes y lineas aéreas (cuadrarii@hdose a ellos los hoteles y las compafias de
crucero en los ultimos afos.

CUADRO 12
INTEGRACION VERTICAL ENTRE LOS OPERADORES TURISTICO S,
LINEAS AEREAS Y AGENCIAS DE VIAJES EN EL REINO UNID O

Linea aérea Tour operador Agencia de viajes
Brittania Airways Thomson Travel Lunn Poly
Aviation Airtours Going Places
Air 2000 First Choice Holidays Travel Choice
Airworld JMC Thomas Cook
Monarch Airlines Sunworld
Flying Colours Cosmos Holidays

Flying Colours Group

Fuente: Buhalis y Laws (2001).

Como resultado, el panorama de la comercializat@dlos viajes se estd convirtiendo en un conjunto
de grupos dominantes verticalmente integradosdanléocadena de valor de la industria. La propielgald
industria ha cambiado dramaticamente desde ladir@fliendo estos cambios los grupos integradosajesv
alemanes y britanicos (cuadro 13). En efecto larsipn de sus lideres para incrementar su cuotebado
abarca operaciones, tanto en el mercado doméstiun en el internacioril

31 Muchos touroperadores europeos han sido adquipdosgrandes compafifas, algunos reteniendo suiddent

original, otros siendo absorbidos y renombradota Esnsolidacion del mercado se ha caracterizadbiéam por la

integracion vertical de agencias de viajes, touagares, lineas aéreas y otros servicios turistibmsdencia que se
ha manifestado en toda Europa, aunque la actiidadtica se ha producido en los principales pasgsores de
turistas: el Reino Unido y Alemania. Ambos paisesdan mercados vacacionales maduros y bien ddsaas|

(Travel & Tourism Analyst, mayo 2006).

32 Por ejemplo, el grupo Pressuag compra TUI, Thoméwuvelle Frontiers, posicionandose en Aleméeino Unido y Francia.
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CUADRO 13
LOS MAYORES TOUR OPERADORES EUROPEOS (2006-2008)

Tour operadores 2006

Tour operadores 2008 (marzo)

Alltours (Alemania)

Alpitour (Italia)
Club Mediterranée (Francia)

First Choice Holidays
(Reino Unido)

Hotelplan (Suiza)

Kuoni Group (Suiza)
My Travel (Reino Unido)
Rewe Touristik (Alemania)

Thomas Cook (Alemania)

World of TUI (Alemania)

Alltours (Alemania)
Alpitour (Italia)

Thomas Cook (My Travel + Thomas Cook + Club Med)
(Reino Unido-Alemania-Francia)

TUI (First Choice Holidays + World of TUI)
(Reino Unido-Alemania)

Hotelplan (Suiza)
Kuoni Group (Suiza)

Thomas Cook (My Travel + Thomas Cook)
(Reino Unido-Alemania)

Rewe Touristik (Alemania)

Thomas Cook (My Travel + Thomas Cook)
(Reino Unido-Alemania)

TUI (First Choice Holidays + World of Tui)
(Reino Unido-Alemania)

Fuente: elaboracion propia a partir de diversa prensa especializada.

CUADRO 14

IMPORTANTES HITOS EN LA HISTORIA DE TUI AG (ANTES P REUSSAG AG)
DESDE LA REORIENTACION DE SUS ACTIVIDADES HACIAEL SECTOR TURISTICO EN 1997

1997

Preussag adquiere el 99.4% de las acciones de Hapag Lloyd AG, una de las principales compafiias de viajes
alemana, con flota de aviones, barcos de crucero y una importante cadena de agencias de viajes, asi como
propietaria del 30% de la compafiia de viajes méas grande de Europa, Touristik Internacional GmbH & Co, TUI.

Julio 1998

Se crea el mayor grupo turistico europeo, Hapag Touristik Union (HTU), combinando las actividades turisticas de
Hapag Lloyd AG y TUI. Serd renombrado como TUI en 2000.

Agosto 1998

Hapag Lloyd AG alcanza una participacién mayoritaria en TUI del 50.1%.

Julio 1999

Preussag se hace con el 100% de las acciones de TUI.

Diciembre 1999

El grupo turistico de Preussag, que habia operado con el nombre Hapag Touristik Union (HTU,) sera renombrado
como Grupo TUI, con efecto desde el 1 de enero de 2000.

Octubre 2000

La reorientacion de las actividades de Preussag hacia el turismo tiene un impacto sobre la estructura directiva del
grupo. Dado que el turismo constituye ahora su principal actividad, las responsabilidades directivas del Grupo TUI
seran transferidas a Preussag AG desde el 1 de enero de 2001.

Mayo 2002

Preussag completa el 100% de las acciones de Hapag-Lloyd.

Junio 2002

Cambio de nombre de Preussag AG a TUI AG.

Diciembre 2004

El banco publico aleman WestLB vende su participacion en TUI AG del 31.4%. Dos empresas hoteleras
espafiolas, Riu Hoteles (10%) y Fiesta Hoteles (2.4%) del Grupo Matutes y la Caja de Ahorros del Mediterraneo
(4.9%) adquieren un 17.3% del principal tour operador europeo. El restante 14% se vendié a inversionistas
institucionales.

Marzo 2005

La Caja de Ahorros del Mediterraneo informé que habia aumentado su participacién a poco mas del 5%. La
familia Riu anuncié que habia reorganizado su participacién indirecta en TUI y, como consecuencia, habia
reducido su participacién al 5.1%.

Septiembre 2005

Ampliacién de capital de TUL.

Junio 2007

La Comision de la UE aprueba la planeada fusion entre TUI AG y la compafiia britanica First Choice Travel PLC.
La nueva empresa llevara por nombre TUI Travel PLC y estara participada al 51% por TUI y al 49% por First
Choice. TUI ha centralizado todas sus actividades turisticas en la nueva compafiia, con la excepcion de los
hoteles propiedad de TUI que han quedado fuera de esta operacién. La caida en la demanda del paquete turistico
frente a viajes “mas a medida”, asi como la irrupcion de las aerolineas de bajo costo puede ser la razén que esté
detras de la fusién de ambas compafias mayoristas.

Septiembre 2007

Salida a bolsa de TUI Travel PLC. La nueva compafiia cotiza en la Bolsa de Londres.

Enero 2008 La compafiia estima que la integracion entre TUI y First Choice esta progresando muy bien y ha llevado al grupo a
mejorar su objetivo de integracién en un 50% y estima que para el ejercicio 2010 la fusién esté completamente
finalizada.

Marzo 2008 TUI AG ha decidido desprenderse de su divisién de transporte maritimo Hapag-Loyd>*

El Comité de supervision ha encargado a la direccién buscar nuevas opciones de crecimiento para ampliar las
actividades turisticas.

Fuente: elaboracién propia a partir de la informacién de www.tui-group.com, Hosteltur y Cinco Dias.com.

33 Hosteltur, 18 de marzo de 2008.
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Tal es asi que en el afio 2000, cinco operadorégti¢os controlaban el 73% del total de las
ventas en el mercado europeo de viajes (Nexot@@0)2 en 2007 son tres los tour operadores TUI,
Thomas Cook y Rewe, después de la fusion de laaal@mUl con el operador britanico First Choice y
Thomas Cook con My Travél Este proceso acelerado de concentracién mediastenes y
adquisiciones de los tour operadores observadydariente en Europa ha otorgado a TUlI y Thomas
Cook el control de una parte importante del merdadistico de grupos. Se estima que antes de la
fusién, en 2006, y en términos de facturacion, Bdlipaba el primer lugar en Europa con 14.000
millones de euros, seguido de Thomas Cook con 7I80Travel con 4.300, Rewe con 4250, First
Choice con 4000 y Kuoni con 2.600 millones de e(iussteltur, 2007) (cuadro 14). Esta concentracién
deriva de la enorme competencia en precios y lavtadnayor reduccion de los margenes de beneficios
de los tour operadores fundamentalmente despuéseatéiiento de la venta de viajes por Internet. En
efecto, a principios de siglo, Mytravel, el grupdlTy Thomas Cook atraviesan importantes problemas
financieros y reestructuran los costos de sus esapresu organizacion e incluso sus accionistas,
vendiendo practicamente todos sus activos (hoteleseros, etc.).

Ante la ya comentada disminucién en las ventas atpigtes turisticos cerrados, la principal
estrategia de los tour operadores hoy, tanto dgrlmsdes como los medianos, es la de incremergar su
viajes en paquete turistico de largo recorrido,casno las vacaciones individuales. Ello deriva en
disminuciones de capacidad, sobre todo despuessdgdndes operaciones de fusiones, en los destinos
turisticos tradicionales como Esp&fiadejando huecos en los slots de los aeropuertes squn
aprovechados por las compafiias de bajo costo. 8&sddendencia, la estrategia del tercer gran grupo
europeo de origen aleman, el tour operador Reweirgigye tres tour operadores (Dertour, Meier’s
Weltreisen y ADAC Reisen) es la de centrar susageah las vacaciones individuales o “modulares” las
cuales en total han tenido una subida del 6,8% ejereicio 2006-07. En efecto, y contrastando ebn
estancamiento de los viajes organizados de cartwrido las ventas en los viajes de largo recorniaio
crecido un 11% para este tour operador, siendarekato de Asia de un 15%, mientras que México y
Caribe subi6 un 10% con respecto al afio paSado

Es relevante comentar que de los dos principalegogrde ocio mundiales, TUI Travel es el
mayor grupo europeo y Thomas Cook el segundo aurmuémportantes ramificaciones en el mercado
emisor norteamericano y por tanto siendo un liteare ambito geografico mas amplio. Ambito donde
pretende seguir creciendo y que en la actualidéél psndiente de autorizacion para comprar la
canadiense Triwest Travel Holding y sus ensefiasft® y “Intair"®’. Es por ello que en la actualidad
TUI Travel tiene como principales objetivos creesr las vacaciones especializadas y aumentar su
presencia en Asia y Estados Unidos.

34 Las consecuencias de la fusién de los tour opezaddy Travel y Thomas Cook han cruzado el Atlantmr lo que

la divisién norteamericana del grupo britanico pasgerar bajo el nombre de Thomas Cook North Araéri

En efecto, los principales grupos de agenciagpemtdientes del Reino Unido, Cooperative Travelay@licare, estiman
que los mayoristas han recortado en total alrededdat,25 millones de vacaciones en los destinaobdg playa. La
division britanica de Thomas Cook ha anunciadoradaccién de un 23% de capacidad. Por otra pagéyltimos datos
de First Choice UK para el verano 2008 apuntanlagigacaciones hacia destinos de corto recorridasninuido en
un 9% su capacidad mientras que los recortes dé&JRUilan sido de un 30% (Hosteltur, 4-1-2008).

% Hosteltur, 07/09/2007

%" Hostelmarket, julio 2008.
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RECUADRO 5
THOMAS COOK GROUP: PRINCIPALES ESTRATEGIAS DE CRECI MIENTO

Thomas Cook AG

Thomas Cook AG es el segundo grupo de viajes mas importante de Europa y tercero a nivel mundial. El grupo se crea en 1998 por
Deutsche Lufthansa AG y KarstadtQuelle AG, cada una de ellas con el 50% de participacion. Posteriormente, en diciembre de 2006,
Lufthansa firma un memorando de entendimiento, en el que se compromete a vender su participacion del 50% al minorista aleman
KarstadtQuelle AG.

Después de septiembre de 2001, Thomas Cook inicia un programa de desinversion para desprenderse de algunas de sus subsidiarias,
con el fin de conseguir un modelo de negocio mas flexible. Este programa afecté a Thomas Cook India, Thomas Cook Overseas Limited
(incluye 19 agencias de viajes, 22 agencias de cambio de moneda en Egipto y cuenta con 371 empleados), Thomas Cook Thailand, Thomas
Cook Middle Easty Thomas Cook Canada.

Es propietario de cinco subsidiarias (Thomas Cook UK, Thomas Cook Netherlands, Thomas Cook France, Thomas Cook Belgium y
Thomas Cook Destinations) y tiene una participacion mayoritaria en Condor Flugdienst y TC Touristik. Consigue una concesion en Oriente
Medio, concretamente en Emiratos Arabes, a través de un acuerdo de licencia con un grupo local denominado Al Rostamani Group.

En Reino Unido conforma un modelo de empresa de viajes integrada verticalmente que opera una aerolinea y un tour operador. La
division del tour operador, conaocida previamente como Thomas Cook Tour Operations, se reestructuré cerca de 2006 en Holidays Division.

My Travel Group plc

Tercer tour operador méas grande del ReinoUnido, después de Thomson/TUI y Thomas Cook UK. Geograficamente se concentra en
Reino Unido, Norte de Europa y Estados Unidos. El grupo se fundé en 1972 bajo el paraguas de Airtours y comenzé las operaciones de su
propia aerolinea a principios de la década de los ochenta. En los noventa, Airtours adquiri6 varias compariias, como Scandinavian Leisure
Group, que incluia el tour operador Ving y la aerolinea Premier. En 2002, Airtours fue renombrada My Travel Group PLC. Esto supuso un
cambio de nombre para Airtours International y para Premiair, que pasan a llamarse My Travel Airways.

Principales hitos de Thomas Cook desde el nacimient o de Thomas Cook AG

2001 C&N Touristik AG toma el control de la compaiiia britanica Thomas Cook Holdings Ltd, dando origen al segundo grupo mas
grande de Europa en viajes de ocio, que adopta el nombre de Thomas Cook AG.

2003 A partir de verano de 2003 el portfolio aleman de tour operadores estara compuesto por las marcas Thomas Cook (unifica varias
de sus marcas de tour operadores en Alemania: Derramar, Kreutzer Touristik y Condor Individuell), Neckermann Reisen, Air
Marin, Bucher Reisen y Aldiana.

Por otro lado, desde el verano de 2003 el Grupo unifica sus cinco compafiias aéreas -Condor, Condor Berlin, SunExpress, JMC Airlines y
Thomas Cook Airlines Belgium- bajo la marca Thomas Cook.

2004 Desde febrero, la nueva compafiia area "BelgiumExel" opera los vuelos a larga distancia de Thomas Cook Belgium y Neckerman
hacia paises como Cuba, México o la Republica Dominicana, asi como a los destinos africanos de Kenia y la isla de Zanziba.

2006 Thomas Cook vende a su competidor canadiense Transat AT su filial en ese pais norteamericano, para concentrarse en sus
principales negocios en Europa.

Tomas Cook vende su participacion del 41,5% en INHOVA a Caja Madrid y a la cadena hotelera Iberostar. El 58,5% restante del
capital queda en manos de Ibercaja, Sa Nostra y Caixa Galicia en porcentajes no igualitarios cercanos al 20%, aunque finalmente la caja
aragonesa también sali6 del accionariado. Tras estos movimientos, Iberostar, Sa Nostra, Caixa Galicia y Caja Madrid acuerdan elevar sus
respectivas participaciones hasta el 25%.

Febrero 2007 El 9 de febrero, se firma el contrato por el que KarstadtQuelle AG se convierte en el Unico propietario de Thomas Cook.

El 12 de febrero, el minorista aleman KarstadtQuelle AG anuncia la fusion de su filial turistica Thomas Cook con la compariia alemana de
viajes My Travel. La nueva compariia es nombrada Thomas Cook Group PLC, participada al 52% por KarstadtQuelle AG y al 48% por My Travel.

Mayo 2007 La Comisioén Europea da luz verde a la fusién entre Thomas Cook y My Travel.
Junio 2007 Las acciones de Thomas Cook Group entran en la Bolsa de Londres bajo las siglas TCG.

My Travel North America pasa a ser Thomas Cook North America y se incluyen bajo el nuevo nombre todas las areas de negocio que
My Travel tiene en América del Norte, tanto marcas emisoras como receptivas. Por ejemplo, en Canada Thomas Cook North America cuenta
con ALBATours, Holiday House, Network, Encore Cruises, Cruises Escapes, Carriers Greece, Belait Travel, The Last Minute, Store.ca, My
travel Retail y My Travel Affiliates.

Sept. 2007  Thomas Cook Group adquiere Travel Plus, tour operador con base en Republica Checa. La mayorista posee siete
agencias de viajes distribuidas entre las principales ciudades de este pais. Ademas cuenta con dos tour operadores
subsidiarios, Dusek Tours y All-round Service.

Dic. 2007  Thomas Cook entra a formar parte del ranking de las 100 mejores empresas cotizadas en la Bolsa de Londres®®.

Feb.2008 Thomas Cook apuesta por los cruceros y los viajes independientes frente a los paquetes vacacionales tradicionales.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién extraida de Thomas Cook Group, Hosteltur y Hostelmarket.

% Hosteltur.com, 17 de diciembre de 2007.
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5.2 Ladistribucion electrénica de viajes.
Los e-intermediarios de los productos turisticos va cacionales

Sin duda el aspecto mas novedoso en la industria tiur operacion del siglo XXI lo constituye el
impacto de las nuevas tecnologias de la informagiéomercializacion que estan transformando los
métodos tradicionales de distribucion de viajeagaciones. A nivel mundial, se esta produciendo un
incremento de los viajes que se contratan porriater emergen como potentes competidores nuevos e-
operadores que comercializan viajes on-line. Alréueopeo, en términos de volumen de ventas, tasi e
20% de las ventas europeas de viajes se han dealma Internet en el afio 2007, experimentando un
crecimiento del 24% respecto al afio anterior (cuelh). De ellos aproximadamente el 15% son
paquetes turisticos y la mayoria (el 60%) billetesavién. En términos de viajes, cerca del 40%osle |
viajes europeos (un 13% mas que en 2006) resehvarres parcialmente online, y cerca del 60% de
ellos son paquetes turisticos, es decir, incluyansporte y alojamiento. En efecto, el 41% de ®s 5
millones de turistas que llegaron a Espafia en g&¥fvaron por Internet, lo que supone un crecimien
del 1,7%, un millén mas que en 2006. De ese voludetiegadas, el 41,3% reservo su viaje por
Internet (un 21,9% mas) y el 37,9% realizé el ppgpesa via (el 24,5% magjste comportamiento
viene intimamente ligado al aumento del 33,9% etidgadas a través de aerolineas de bajo costo.

Por su parte, el mercado asiatico despunta catPglde los viajeros asiaticos utilizando Interneapa
consultar compras de viajes, opcion que ha superadso a la de las agencias de viajes. El 49,58tade
indic6 que reservan online el viaje a través d@pagveb de hoteles o compafiias aéreas, el 3qyé¥ea de
agencias de viaje onliffe Este crecimiento de las ventas online esta rdwigue los tour operadores cierren
las agencias de viajes tradicionales para dismingios e invertir en su oferta online.

CUADRO 15
TENDENCIAS EN EL TAMANO DEL MERCADO ONLINE DE VIAJE S EN EUROPA
1998-2007 Y PROYECCIONES HASTA 2009

Europa Mercado Ventas por Internet  Ventas por Internet Ventas por Internet

Afio (billon £€.) (billon €) en % del mercado % de incremento
1998 200 0,2 0,1% N.A.
1999 212 0,8 0,4% 257%
2000 227 2,5 1,1% 216%
2001 223 5,0 2,3% 99%
2002 221 8,9 4,0% 7%
2003 215 13,9 6,5% 56%
2004 220 20,8 9,5% 50%
2005 235 30,2 12,9% 45%
2006 247 39,7 16,1% 31%
2007 254 49,4 19,4% 24%
2008* 260 58,4 22,5% 18%
2009* 266 69,9 25,2% 15%

Fuente: Carl H. Marcussen, Centre for Regional and Tourism Research, www.crt.dk/trends, 10 marzo 2008.

* Estimaciones.

Los portales de la red que distribuyen vuelos jesiaon nuevos agentes corporativos que estan
tomando rapidas posiciones en el mercado turistiem los que también se observan las mismas
estrategias de crecimiento, fundamentalmente miedéguisiciones, que en el sector de la distrduci
tradicional de viajes. Algunos de estos portalatepecen a los mismos tour operadores o incluso al
propio sector hotelero, proveedores de serviciesagpesar de los costos afiadidos que puede sugoner
venta directa de sus servicios a través de la prfic{palmente gastos de marketing, fraudes eedayr
el mantenimiento de la plataforma) ésta se ve cosgma por el control absoluto que se obtiene a

%% Hosteltur 29-08-2007.
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cambio sobre el cliente, y el incremento exponérgui@ todavia tienen estas nuevas plataformas de
Internet en la venta de viajes. Es por ello quetdas operadores estan tomando posiciones en esta
transformacion del mercado y sus paquetes vacderatdn cada vez mas elaborados de cara a una
posible venta directa. Prueba de ello es la imptetapuesta por las nuevas tecnologias de lasegand
mayoristas internacionales como por ejemplo TUIn d@ compra en 2005 de Ferien-AG, y el
lanzamiento ese mismo afio de TUI.&Bm

Por otra parte, la importancia de la venta onliobliga a las agencias tradicionales a
especializarse o asociarse en grandes redes panargeer en el mercado. Para crecer en el mercado
las agencias online deben diversificar sus produgtorque la competencia de las aerolineas ya no
permite vivir sélo de billetaje, en el que centtargegocio (un 85% del total) la mayoria de ellds. E
margen que obtienen es cada vez mas estrech@ goellas cuentas so6lo salen con grandes volumenes
de venta¥. Por tanto, la estrategia de estas agenciasdisminuyendo la venta de billetes aéreos y
potenciar la de otros productos, en especial algtagzacacional, muy elaborado y con mas contenidos

Cabe mencionar, en el ambito de la distribuciéridies on line en principio no directamente al
consumidor final sino como vinculo entre proveedome servicios turisticos, otros agentes
empresariales de relevancia mundial que estan imxgr@ando también procesos de concentracion,
transformacion y consolidacion en la actualidads Keferimos al sector de las centrales de reservas
(CRS’s y su evolucion hacia sistemas globales siilnlicion GDS's), un oligopolio claro que surgié y
evolucion6 de la mano de las compafiias aéreas camas, se ve hoy igualmente influido por el
comercio electronico y las nuevas pautas de congurigiico. Si bien en principio cabe pensar que
dicho subsector se especializa mas en reservagaleswy hoteles, principalmente en las principales
ciudades mundiales la cada vez mayor competergiablégga a ampliar servicios y a ofrecer también a
las agencias de viaje tradicionales y online alsoamdor final reservas eresortstodo incluidos
alrededor del mundo. Los sistemas globales deilidistén (GDS's) no han parado de invertir en el
mercado de viajes online, bien a través de addpiisis de empresas 0 mediante su provisién de goport
electrénico. Nos referimos a Travelocity, relacidmacon Sarbre y American Airlines y a Opodo,
fundada por un consorcio de lineas aéreas eurgpasla asistencia tecnoldgica de Amadeus.

En este ambito, el ejecutivo comunitario ha dadoJerde a la operacién y ha autorizado a
Travelport, propietaria de Galileo, la segunda dirmas grande del subsector de centrales de reservas
tras Amadeus, a comprar la empresa Worldspan |eaceapresa en el sector, una operacion que
supone la fusion de dos de las tres centraless#eviees de ocio y viajes que compiten con la espafiol
Amadeus, a pesar de que en un principio consides) lg integracion de las empresas suscitaria
problemas de competencia en el ambito de los $esvile reservas para proveedores de viajes (como
aerolineas, compaiifas de alquiler de vehiculogeldsj> La tercera compariia que opera en el mundo
en este sector es Sabre. La nueva empresa resudi@itd fusion seguira siendo la segunda del sector
tras la compafia espafiola. La operacion ha venativada por la necesidad de menores costos en la
distribucion de viajes y por el aumento de la caepaa.
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Hosteltur 4-1-2005 y www.lukor.com.

Cabe mencionar que se observa también en este dedi@s agencias de viajes on line un claro istpd# parte de
los fondos de capital riesgo de origen tanto araedacomo europeo 0 asiatico de participar duramtéempo en su
accionariado. Sirvan un par de ejemplos en el rderda viajes espafiol, el fondo de capital de rid@gcompro en

octubre de 2006 el 55% de e-dreams la agenciaajlesvonline lider del mercado espafiol. En el misemtido cabe
recordar la compra que llevo a cabo en 2005 loddsrCarlyle y Vista de la division de viajes derdstar, bautizada
como Orizonia, y que integra a Iberojet y su divisile turoperadores, y la agencia Viajes Iberi@nddk, a principio
de 2007, compraron la online Viajar.com para irgdgren Orizonia (Hosteltur, 26-12-2007).

Una de las razones que llevé a Bruselas a esteidiaso en profundidad era el posible perjuicia @ompetencia en
los servicios ofertados a las agencias de viajesagas paises de la UE (Bélgica, Hungria, Irlaritiédia, Holanda y

Reino Unido). Tras el andlisis efectuado duransetlitimos meses, la CE ha descartado estos peligues asegura
gue seguira existiendo "un alto grado de compedtmrritre las tres empresas del sector, que imfitsmidicualquier

subida de precios (Hosteltur 22-08-2007).
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Al tiempo que los GDS'’s hacen més uso de las nugpetunidades que les presenta el entorno
tecnoldgico y desregulado (incursion en el seotbiodio, desregulacion aérea, crecimiento del paque
dinamico, etc.), que de las amenazas que pudiemortar en cuanto a su privilegiada relacién can la
agencias de viajes tradicionales si no respondigias cambios en el entorno, el poder de mercado e
la cadena de distribucion turistica va cambiandosyproveedores turisticos tienen mas canales de
distribucién para elegir, incluida la venta diregtaotenciales nuevos entrantes en la’veb

D. Principales conclusiones

El dinamismo que muestra la actividad turistica seomanifiesta s6lo desde el punto de vista
cuantitativo sino también cualitativo, es decir,tieismo hoy se encuentra en un proceso dindmico de
crecimiento pero también de cambio o transformadi@énperspectiva que se abre en este nuevo siglo se
orienta a productos turisticos especializadostetiiféados del resto de sus competidores, dondastpueda
de pardmetros de calidad se da por sobreentendigizeydebe adaptarse a las necesidades cambiahtes d
entorno competitivo con objetivos de crecimientdernacionalizacion y alianzas estratégicas capdees
asimilar cambios en la coyuntura y mantener at@giiveles de produccion turistica.

Los principales agentes que intervienen en el rdertaristico mundial, bien se trate de lineas
aéreas, tour operadores, cadenas hoteleras y ag@mcline se encuentran en un dindmico y acelerado
proceso de transformacion. Este dinamismo se reatdfia través de concentraciones y alianzas
empresariales que abarcan toda la cadena de de da produccion hasta la distribucién de vigjes
ello en el ambito internacional. También han swrgidevos modelos de negocio y comercializacion que
han transformado tanto el tradicional papel det tperador como el de los proveedores de servicios
turisticos. La irrupcion de las lineas aéreas (e d@sto y la comercializacion del producto tucista
través de Internet han supuesto un punto de ruptued desarrollo turistico y un cambio de estiateg
de los principales agentes y destinos turisticosdiales. Ademas, algunas estrategias de expansion d
las cadenas hoteleras vacacionales, tienden & las dadenas urbanas (REITs inmobiliarios, fusigne
adquisiciones, etc.) conforme se endurece la canpiety madura este segmento de mercado.

Las estrategias de los principales agentes tusstimindiales dependen del estado de madurez de
la rama a la que pertenecen y el segmento en elogeean. El surgimiento y formacion de
multinacionales turisticas tiene lugar por lo gahen aquellos destinos que se encuentran en edtado
consolidacion o madurez en determinados segmeetamnetcado turistico. Coexisten en la actualidad
diferentes segmentos en el mercado turistico mundia distinto grado de madurez. Por ejemplo, el
turismo de masas en destinos del sur de Europaoasd el sector hotelero en Estados Unidos se
encuentra en un estado maduro o consolidado.

Existe una segmentacion y especializacion mundiallod diferentes paises en cuanto a su
protagonismo en los distintos eslabones de la eaderproduccion. Asi, mientras los principalesgmis
emisores de turistas son lideres mundiales en aperadores o centrales de reservas hoteleras,
Alemania, Reino Unido o EE.UU, paises como Esp&f@iugal y México destacan mas como
especializados en servicios de alojamiento tudsticacional.

En cuanto a los destinos, estos estan evolucionlaacia un turismo mas independiente del tour
operador, y ello se nota sobretodo en los destigosmasas de corta distancia como los del sur de
Europa, donde los cambios en las estrategias eaniales y del destino se hacen mas urgestesha
destacado a lo largo del capitulo el relevante Ipdpdas empresas espafiolas como puente entre la
industria turistica mundial y Latinoamérica, en Isiguientes epigrafes se profundizarqd en ello.

43 Travel &Tourism A., mayo 2006
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Il. La internacionalizacion del sector
vacacional. El caso espafol

En este capitulo vamos a analizar en primer lwaxperiencia de Espafia
como primer destino turistico vacacional del murfio. duda el desarrollo
turistico vacacional de Latinoamérica presentaligiaes y puntos en comin
con el surgimiento del turismo en Espafia. PuedeUskranalizar la
experiencia espafiola para entender la evolucidstitar en los nuevos
destinos y orientar decisiones de politica tugstic

En segundo lugar nos detendremos en el desarrellosettor
turistico vacacional en el ambito internacionalieedo como especial
referencia las cadenas hoteleras espafiolas yestamela en el desarrollo
turistico tipo resort de América Latina. Con especial profundidad se
analizard cdmo la evolucién de los principales tageturisticos mundiales
en el ambito vacacional, fundamentalmente la cdra&dn de los tour
operadores y el surgimiento de nuevos agentestidosis afecta al
protagonismo de las cadenas hoteleras vacacioanled desarrollo del
turismo en Latinoamérica, y adquieren relevanciaosot agentes,
fundamentalmente inmobiliarios aunque también firmos, en la
expansion internacional del turismo vacacional.

A. Laimportancia de Espafia como receptor
de flujos turisticos

Espafia, dentro del marco turistico internaciomapresenta como un destino
lider objeto de las preferencias de la demandastitari mundial,
fundamentalmente europea (grafico 4). Para entegiddesarrollo turistico
espafol no hay que olvidar el importante papebddgemanda nacional que,
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aungue varia segun zonas, supone aproximadameb@etle la demanda turistica y ha ido creciendo
progresivamente y actuado a modo de soporte en miosnde coyuntura internacional desfavorables.

GRAFICO 4
EVOLUCION DEL NUMERO DE VISITANTES* ENTRADOS EN ES PANA
DURANTE EL PERIODO 1959-2004 (MILES DE PERSONAS)
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Fuente: Instituto Estudios Turisticos

*Visitantes: incluye turistas y excursionistas (Ver Recomendaciones Estadisticas, OMT (1993)).

El inicio del crecimiento de la actividad turistiea Espafa sobre la base de un modelo turistico
fordianoo de masas en los afios 50 y 60, atendia basicamemia demanda de producto de sol y playa,
gue el sector proveia con paquetes turisticosaogreeducidos, obtenidos a través de la estaraaédiz
y las economias de escala. La gestion y produeridel turismdordiano procuraba la minimizacion de
costos y la obtencion de economias de escala,ddirigesde organizaciones integradas vertical y
horizontalmente, que detentaban el control y ddireeain producto concreto a precio reducido. Ahora
bien, los efectos negativos que se producen comsecoencia de un excesivo crecimiento turistico
como el deterioro del entorno medioambiental, laree dependencia de los tour operadores de los
paises emisores y politicas de mercado basadasivewente en precios, planteaban serias dudas sobre
la viabilidad de los mercados exclusivamente dlg ptaya.

Espafia también comienza a posicionarse como dessidencial en Europa. En efecto, se
produjo a su vez un importante crecimiento del #idm turismo residencial con un desarrollo del
mercado de segunda residencia en el litoral esppféoha conllevado importantes transformaciones del
entorno. No obstante, todo ello se realiz6 a unaiicelerado, generando crecimiento especulativo y
construccion masiva en la costa y supuso un elewasim social provocando efectos de rebosamiento
muy intensos (Cals, 1974).

El sector de turismo ha sido un elemento impregadm@n el desarrollo econémico y social en la
historia de Espafa. Asi, la contribucion del tudsen la terciarizacion de la economia, en el ciiedito de
la renta, en el empleo, en el desarrollo terrik@italos espacios turisticos y en el saneamientougstra
balanza de pagos ha constituido sin duda un falziee en el avance econdémico espafiol desde laalécad
de los afios 50 hasta nuestros dias. Se confirrhagiala indiscutible relevancia del turismo en el
crecimiento econémico de Espafia de acuerdo tamocantinuado crecimiento de la demanda como a su
significado en el Producto Interior Bruto, a logortantes efectos arrastre intersectoriales y gciatr
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papel en la cobertura del déficit crénico en balanamercial de la economia espafiola, uno de sus
problemas estructurales mas relevantes y donddilédad turistica ha jugado un papel fundameniatle
salto cualitativo de la economia espafiola desdirdia revolucion industrial hasta la entrada dvHaEn
2006, de acuerdo con las ultimas estimacionesdedantas Satélite de Turismo, la demanda finiztiwa
alcanzé los 106.374,2 millones de euros, lo quévalgual 11% del Producto Interior Bruto (PIB) de |
economia espafiola, ocupando un lugar de liderazdmsecorrientes internacionales de turismo yasgue
mantuvo como el segundo pais del mundo tanto frarde visitantes internacionales (con 58,5 mikone

lo que supone un nuevo récord histérico y représeetca del 7% del turismo mundial y el 13% del
turismo hacia Europa), como por los gastos ligados mismos.

1. Elsurgimiento de Espafia como destino turistico de masas

Siguiendo a lvars (2003), Vera y Marchena (1996xais (1974) la actividad turistica en Espafia satge
amparo del despegue del turismo de masas en Eappgada en una mejora de los medios de
transporte y sobre todo el aéreo después del pededentreguerras, el proceso de urbanizacion y
liberalizacién de los movimientos de personasglativa estabilidad politica y social de las deraoias
europeas unido a la consecucion de las vacaci@uyslps por la mayor parte del proletariado europeo.
El desarrollo turistico en Espafia se basa, adeprassu excepcionatenta de situaciénen el
Mediterraneo atrayendo las corrientes de turistaes sp dirigen al sol y la playa desde los paises
industrializados europeos gracias a la facil abdekd de los destinos turisticos espafioles
(abaratamiento del costo del transporte aéreo,asuautopistas y autovias), unido a la existencia de
ventajas comparativas en precios y clima beneficizat una politica de estabilidad que generdé mayor
confianza internacional. En cualquier caso el aisalle la gestacion del modelo turistico espafiol no
puede cefirse al potencial de desarrollo turistixistente y al favorable entorno exterior pueste qu
resulta indisociable de la actuacion publica esxclavidad turistica, fundamentalmente la devaluacié

la peseta en 1959, y del denominado intervencianisantradictorio (Vera y Marchena, 1996) que
consistié, por un lado en limitar la capacidad essgrial del sector e infravalorar las ventajas
competitivas de Espafia como destino turisticanpbner unos precios maximos a los establecimientos
hoteleros mientras, por otro lado, se promueve uténéico laissez faireen cuanto a estrategias de
desarrollo o planificacién del crecimiento turistic

En relacién a las fuentes de financiacion empraisdel desarrollo turistico espafiol y siguiendo a
Cals (1974), el origen del capital es mayoritariat@damiliar, perteneciendo un nimero considerable
pequefios inversionistas que, atraidos por el nalagistico, desviaron recursos de sus mediosdte vi
habituales (profesiones liberales, industrias deafeo pequefio o medio, etc.) para aplicarlos a la
construccion de establecimientos, y otras son pdapl de antiguas familias campesinas a las que la
especulacién del suelo convirtié en millonariasrddte los sesenta y mediados de los setenta, cuando
mas hoteles se construyeron en Espafia (gréafita 8&¢sconfianza de la banca era grande y por lasito
créditos brillaban por su ausencia, siendo endaalios grandes financiadores de necesidades ial cap
circulante de los hoteleros los proveedores tadstd tour operadores, en su mayor parte extranjero
gue concedian créditos en concepto de adelanteldqwselero devolverd mediante la prestacion de los
servicios correspondientes a los clientes, en machsos a precios inmunes a subidas inflacionistas.

En 1974 Espafia habia recibido mas de 30 millonesigitantes procedentes del extranjero,
Inglaterra, Francia y Alemania principalmente. Dmieado con Ivars (2003) se trata de un turismo
masivo, concentrado en el litoral, altamente estedj con predominio de vacaciones pasivas al sol,
competencia via precios, atomizacion de empresdstitas, dependencia de operadores turisticos
internacionales un amplio desarrollo de la ofertadbiliaria extrahotelera y con problemas estradéisr
asociados al modelo de desarrollo. En efecto,sdrdallo de la actividad turistica tiene como urcsds
efectos directos la creacion del alojamiento (lestedpartamentos, viviendas) hecho que propicia una
relacion directa de la actividad turistica conesltsr inmobiliario y de la construccidén desde lisios
del modelo, con enormes repercusiones territori@etientales y econémicas. De ahi que se haya
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hablado que en Espafia ha existido una instruméntalgl turismo por parte del sector inmobiliario
(Veray Marchena, 1996).

Por otro lado, la manera de entender el sectoispafia, provoca otro de los males endémicos del
turismo espafiol: la escasa capacidad comerciaty dluencia que la oferta turistica nacionalgiem
la segmentacion de los mercados internacionalesejBmplo, y para el nivel de madurez del turismo
espafiol, se detectan fallos en la comercializagi@structura comercial turistica, debido a que la
especializacion internacional espafiola es de vawesibaratas bajo el sol para la clase media yamedi
baja europea, flujos de turistas controlados pemiaises de origen. Este hecho acentla el rietagyo y
vulnerabilidad de los destinos espafioles a coyastecondmicas desfavorables en nuestros principales
clientes como ya se vivid a finales de los 80, snkign como consecuencia de la acelerada
concentracién empresarial de los tour operadonegpeas, principalmente britdnicos y alemanes.

GRAFICO 5
EVOLUCION DEL NUMERO Y PLAZAS EN ESTABLECIMIENTOS H OTELEROS Y
CAMPINGS ENTRE 1959 Y 2006
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Fuente: Secretaria de Estado, Comercio y Turismo.

Por su parte se han provocado efectos negativdgeisibles en el medio ambiente y ha dado
lugar a lo que Calet al. (1993) denominan la paradoja de la degradacidendiendo que el desarrollo
turistico ha llegado a poner en jaque la propiaedsion econdmica de la industria turistica al afelet
competitividad de la misma sobrepasando su caghdigl@arga ambiental.

Ademas, desde hace aproximadamente un lustrona@$si un progresivo cambio estructural de
los fundamentos turisticos convencionales que edtgtando a los destinos espafioles especializados
en la linea de producto del sol y playa y que em@gui de un urgente proceso de adaptacion. Los
principales sintomas que se perciben como resuttados efectos en Espafia como destino turistico de
este cambio de escenario son: a) pérdida de ceotaedcado externo de Espafia frente a otros paises
mediterrdneos especializados en los productos deySBlaya; b) cambios en los habitos de
comportamiento de la demanda turistica hacia Espa@iafectan al gasto por turista; c) reducciétade
rentabilidad empresarial en algunos subsectores gohtribucion econémico-social del turismo; d)
paulatina pérdida de la ventaja del precio comuacjpal elemento competitivo (Exceltur, 2005).
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2. Intensificacion de la especializacion inmobiliar ia:
turismo residencial

El notable incremento en la oferta de vuelos de digto en los aeropuertos espafioles y como censgrlos
nuevos habitos en la forma de acceder al destiistido en unos turistas que ya conocen Espanaldhilitado
la compra del paquete todo incluido que ha fundiordesde hace mas de tres décadas, han producido un
auténtico cambio de patrén y la ocupacién en @skotelero ha comenzado a verse afectada negatite por
este fendmeno (Diaz, 2004; Exceltur, 2004). Elddara una moneda comun, a los bajos tipos deintar
Europa y la pérdida de atractivo de la renta Variabntribuye a materializar los cambios en la defaa
vacacional con destino Espafa. En tercer lugaguigado a Talltavull y Ramon (2005) existen ofeagores que
animan a la compra de una vivienda en Espafia taafecla relocalizacion de las familias tales cdano
consolidacion del tele-trabajo, el envejecimiertdadpoblacion en los paises mas desarrolladostdstencia de
unas rentas relativas muy superiores entre losspaisopeos principales demandantes de vivienu@oiss con
respecto a las existentes en este pais, el aument renta disponible derivada, entre otras razaohel
vencimiento de sus anteriores hipotecas y la dessition de otros gastos familiares, y su desedvieen
espacios de mayor calidad de vida con buenas ccawigries con su zona de origen, ambiente socilatie,
buena climatologia y donde existen ofertas dedeimterés. Por Ultimo, y en otro ambito, no podeotadar
gue este modelo de expansién, también se relamorias problemas de financiacion de los municipidsticos
y la necesidad de engrosar sus haciendas publaasy Bernier, 2003).

Como parte del proceso de globalizacion e integracle la economia mundial el turismo
residencial es un fendmeno que esta conociendofugrge expansion en Espafia. En la actualidad
Espafia se ha convertido en el segundo foco muddialirismo residencial detras de EE.UU. y por
delante de Francia, Italia o Grecia, y la costaisja ha llegado a denominarse la Florida Europea.
trata de un fendémeno vinculado generalmente adaisidion de una vivienda por parte de ciudadanos
extranjeros y su uso en estancias prolongadasiaCaistinguir tres perfiles: los ciudadanos queeriv
en Espafia la mayor parte del tiempo y regresaneean® a sus paises de origen; los visitantes
estacionales, fundamentalmente en periodos vaademny los visitantes con periodos de estancia
diversos e irregulares (Conselleria de Turismo-&03Q7).

Los principales mercados extranjeros emisores d&ds que optan por esta modalidad son el
Reino Unido y Alemania y sus motivaciones se cengrael disfrute del clima y del mar, la adquigicié
de una mayor calidad de vida y la disponibilidadsdevicios sociales (asistencia sanitaria, seguyida
etc.), la calidad del paisaje y el urbanismo, saidres que pueden influir positivamente a la ligra
elegir el destino. Se trata de un cliente “cautigoya fidelidad al destino viene dada Unicamentdgo
propiedad del alojamiento. La consolidacion debfeano residencial supone un abandono progresivo
de las pautas de comportamiento turistico o vanatiuso de restaurantes, excursiones organizadas,
etc.) y la adopcion de los habitos propios de udaglano residente.

En relacion a la oferta, las actividades que hagpuisado el negocio residencial en Espafia se
asocian al ocio y el turismo son el golf, la natcla nieve: tres segmentos turisticos especiaémen
relacionados con el sector inmobiliario. A la hdeestimar una de las variables mas apreciadda y a
vez desconocidas de ese segmento de demanda, @vesi@ interesante tener en cuenta el régimen de
propiedad de la segunda vivienda. En este sertatme destacar a su vez la proliferacién del tiempo
compartido, producto turistico intimamente relaaimcon el sector inmobiliario.

Consecuencias de la especializacion inmobiliarib tdesmo espafiol: a) incremento de la
ocupacion de suelo con la consiguiente presionestds recursos naturales (abastecimiento de agua,
deterioro del paisaje, etc.); b) incremento dedamanda de servicios municipales que no se compensan
con los impuestos que gravan la construccion mpuesto de bienes inmuebles; ¢) la encuesta de gast
turistico (EGATUR) correspondiente a 2006, elabarpdr el Instituto de Estudios Turisticos, pone de
manifiesto el mayor gasto medio diario de los tassalojados en hoteles (124 euros) frente a axuell
gue no utilizan alojamiento hotelero (59 euroskgddos a este punto, se hace necesario destacar
algunos aspectos favorables de este tipo de turigjrel que adquiere una vivienda es un clienteyfie
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cautivo del destino; b) incentivo generalizado og $ervicios vinculados con el turismo residencial,
tales como restauracion, transporte, asesoriaggissrde atencion personal, comercio relacionamo ¢
una amplia gama de productos y bienes, etc.; @jekestacionalizacién que implica al romper la
concentracién temporal que conlleva el desarrolibtdrismo convencional pudiendo conllevar una
mejora de la ocupacién; d) efecto multiplicadorcéeto a las inversiones realizadas, en la medida en
gue estos sujetos se convierten en activos desimgneds continuados, frente a los propios asocialdos
mero uso (impuestos municipales y de otro niveliagtnativo, cuotas regulares de servicios, etc.).

3. Principales retos de Espafia como destino turisti co

El posicionamiento turistico de Espafia en las @élirtres décadas y su liderazgo en los mercados
internacionales se ha sustentado principalmené& roducto sol y playa enfocado a unos segmeros d

demanda masiva y con unos precios muy ajustadds.ld&go de estos afios, los precios actuaron de
forma decisiva para multiplicar las cifras de lidgs de visitantes, sustentadas en las ventajasdasi

de un menor costo de vida y menores costos salarjatle aprovisionamiento, favorecidos en ciertos

momentos por las devaluaciones de la peseta. Ashanidurante la segunda mitad de los afios 90
Espafia se vio favorecida por la inestabilidad gktigeode terceros paises del Mediterraneo Oriental

El turismo en Espafa tiene como reto dar una retpwlecuada a las actuales tendencias y
cambios estructurales que esta influyendo en lgidatl turistica. Por un lado, aquellas que prosien
del perfil y comportamiento de la demanda, tantsen caracteristicas principales como en el tipo de
viaje que prefiere y la organizacion del mismo,aasa fundamentalmente de las tecnologias de la
informacion o Internet. En este sentido, Espafisesafectada por la elevada elasticidad precio y la
facilidad de sustituir unos destinos por otros pienque se alcance en ellos una buena relacid@adali
precio. También la escasa antelacion en la reskrdas vacaciones y las ofertas de ultima horao lo
viajes por impulso unido a la organizacion indidtdel viaje y gracias a las compafias de bajamcost
son cambios en la forma de organizacién del viajsstico a los que se ha de enfrentar Espafia como
destino turistico. Todo ello unido a la tendencraalizar viajes de duracién mas corta y mas fretese
y a los cambios en las preferencias respecto diglnaiento inclinandose la demanda por una oferta ma
inmobiliaria y menos hotelera.

Por su parte, estas mutaciones tienen su reflejamiios por el lado de la oferta y la produccion
turistica. En efecto, se observa una mayor compietesn precios en los productos turisticos, un
estancamiento en la venta de paquetes turistiooscyecimiento en la confeccion de paquetes a raedid
del usuario. A su vez la expansion en el nUmeraeaiinos que compiten con una buena relacion
calidad precio acentla los retos del turismo edppéita mantener su posicibn competitiva en los
mercados y debido también al cambio de tendenciaosnfactores de competitividad: los costos
relativos que se han elevado de manera acusadgmpdactividad estancada (Figuerola, 2006). La
distribuciéon masiva del producto turistico a tradésinternet supone una mayor transparencia tanto e
precios como en cualquier otro tipo de informacion.

Siguiendo a Vera y Marchena (1996), el agotamieletmn modelo cuantitativo, inmobiliario y
basado en ventajas comparativas estaticas da &darnecesidad de un nuevo modelo donde la
formacioén, el medio ambiente, las infraestructwamplementarias, las tecnologias y la innovacion
adquieren un papel relevante. Puede decirse duadaayo de su ciclo de vida, el turismo en Espladia
pasado de considerarse una actividad instrumerded [a captacion de divisas en la necesaria
industrializacion espafiola a un momento actual @adle da una mayor consideracion en la economia
de los servicios en el contexto economico y pdlit&spafiol, reconociendo la importancia de su
especializacion productiva, de la creacion de eosplestables y cualificados, de mantener su
competitividad y diversificacion territorial increamtando la calidad y cualificando las demandas,
rechazando las estrategias basadas en guerrasoitespr

En la actualidad, la crisis inmobiliaria mundiabcth en mayor medida a Espafia y este modelo de
crecimiento en el que se ha especializado. Encegtatura, las empresas inmobiliarias espafiolasabus
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nuevos mercados fuera de Espafia una vez han cuoloségjexperiencia y el capital necesario para ser
competitivos en el exterior. A continuacion enwgldro 16 se exponen los principales riesgos yapidedes
gue supone el turismo residencial en destinosallitsrespafioles susceptibles de ser trasladadopi@d@sos

de desarrollo inmobiliario turistico que afectaergbrno caribefio y latinoamericano.

CUADRO 16
RIESGOS Y OPORTUNIDADES DEL TURISMO RESIDENCIAL EN DESTINOS LITORALES ESPANOLES

Riesgos

Oportunidades

Destruccién del paisaje y efectos negativos del exceso de
construccion.

Infrautilizacién del parque de viviendas, que se alquila a
precios elevados durante la época estival, generalmente al
margen de la oferta reglada.

Niveles de masificacion excesivos, espacios
despersonalizados e indiferenciados. Saturacion y
degradacion de los destinos.

Proliferacion de proyectos de campos de golf como
pretexto para actuaciones residenciales sin estudios
previos de viabilidad.

Escasa implantacién de oferta complementaria (ocio,
actividades) en espacios de alta estacionalidad.

El incremento de los tipos de interés y la crisis econémica
resta posibilidades a la compra de viviendas vacacionales.

Riesgo de degradacion de las urbanizaciones turisticas de
construccion méas antigua y formacion de ghettos con
residentes extranjeros o nacionales de escasa capacidad
econdmica.

El alto nivel de congestion en periodo estival reduce la
calidad de vida percibida por residentes y turistas.

Incremento de los niveles de inseguridad en
urbanizaciones turisticas.

Consumo excesivo de recursos naturales escasos (gj. agua)

Mantenimiento de un volumen de demanda de turismo
residencial que desea vivir en lugares con climas
benignos y cerca del mar.

El adquiriente de una vivienda es un cliente fiel y cautivo
del destino.

Desestacionalizacion de las llegadas turisticas y mejora
de la ocupacién de los destinos residenciales

Desarrollo de instrumentos de planificacion incorporando
a las previsiones del crecimiento las cargas ambientales
generadas por cada plaza turistica o residencial
(consumo de agua, generacion de residuos, etc.).

Control de los volimenes de edificacién, modelos y
tipologias de ocupacion del territorio. Integracion de las
actuaciones en el paisaje.

Mejoras en las infraestructuras de acceso desde areas
emisoras Y utilizacion més frecuente de los alojamientos.

Nuevos proyectos basados en el concepto de ocio en
entornos de calidad.

Fuente: elaboracién propia a partir del Plan de Espacios Turisticos de la Conselleria de Turismo (2007).

B. Los motores de la internacionalizacion del

sector turistico vacacional

Se ha explicado en el capitulo anterior las difeienentre los procesos de expansion internacitmil
hoteleria urbana y la vacacional. Se va a centrandisis en la vertiente vacacional del proceso d
expansion hotelera y en su evolucion, segmentd gneclas espafiolas son lideres mundiales en cuanto
al abastecimiento del mercado europeo. La evoludiénas cadenas hoteleras vacacionales es un
ejemplo de especializacion hotelera desarrolladaarir del fendmeno del turismo de masas que
caracteriza la segunda mitad del siglo XX. La dliabaién de los mercados y la consiguiente
disminucién de los obstaculos a la inversion irdeional, ampliacion de canales de comercializagion
creacion de bloques regionales de comercio, uriddaratamiento de los costos del transporte aéreo
sin duda, alientan el surgimiento de nuevos destindsticos y la expansion internacional del secto

turistico vacacional (Ramén, 2000).

Es en este momento cuando el sector vacacionafi@spa erige como lider mundial y se
aventura a tomar posiciones en otros paises coonrrgeado de saturacion turistica para redistritair
forma mas eficiente sus recursos. Reforzado swipasén destinos internacionales donde explotar su
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know-howy obtener mayores rentabilidades y menores plpacs la recuperaciode inversioneskl
crecimiento de su actividad se ha producido en anconcompetitivo bien diferenciado del que ha
caracterizado la expansion de las grandes cadetegsisacionales. La hoteleria espafiola ha encontrado
apoyos fundamentales, entre los que se incluyefinascieros, en grupos empresariales europeos que
organizan los flujos turisticos hacia los destiandos que operan las cadenas espafioldsidaf how
espafiol se exporta hacia otros territorios, enrimgp momento al Caribe y Norte de Africa, y en la
actualidad hacia Sudamérica, Europa, Estados Undlgsta forma, la especializacion vacacional del
sector hotelero espafiol consolida su internacipecithtn de servicios de alojamiento para el turista
europeo y se ha asegurado un relevante papel @estabdn del proceso de produccion de la industria
turistica vacacional organizada en el &mbito mundia

CUADRO 17
PRINCIPALES CAUSAS DE LA INTERNACIONALIZACION DE
LA INDUSTRIA HOTELERA ESPANOLA

Causas de internacionalizacion

Puntuacién
Media

Categoria primera

4,42 Incrementar beneficios

4,42 Incrementar cuota de mercado

4,32 Incrementar ventas

4,21  Ganar en imagen de marca y fortalecer mi posicion comercial
4,11  Diversificar riesgos

Categoria segunda
4,00 Expandir gama de servicios y penetrar en segmentos de mercado diferentes
3,79  Reducir la estacionalidad de la actividad
3,74  Adaptarme a los cambios en las tendencias de la demanda turistica
3,74  Repatriacion de beneficios
3,58  Amortizacion de la inversion es menor en determinados paises
3,47  Beneficios fiscales que presenta el pais de destino

3,21  El desarrollo actual de la industria lo convierte en necesario para sobrevivir en
ella ante la rapida expansién de otros grupos

3,16  Ganar economias de escala (abaratamiento de costos al producir mayor nimero
de unidades)

3,11  En el mercado Espafiol es muy caro y dificil seguir creciendo

Categoria tercera
3,00  Seguir a los clientes nacionales cuando salen al extranjero
3,00 Ladisponibilidad de financiacién local en algunos paises
2,95 Costos laborales mas baratos
2,79 Laintensa competencia internacional que sufren mis establecimientos en Espafia

Fuente: Ramon (2000).
(5: muy importante;1: sin importancia).

Como primer destino turistico de masas a nivel riaiffda salida al exterior de las cadenas
hoteleras espafiolas se encuentra directa y reafpestte relacionada con sus vinculos estables son lo
principalestour operadoresuropeos y sus presiones competitivas. La esteuoligopdlica del sector
de la distribucién de viajes tur operadoresya impulsa en los afios ochenta a grupos hoteleros
vacacionales, como los espafioles, y no sélo fiesatiente, a estar presente en los nuevos destinos
turisticos. Espafia actla de puente o plataformdadeamiento de inversiones entre Europa y

4 Espafia se mantuvo durante 2007 como el primemadestiistico de la Unién Europea, al alcanzar 62,2 millones
de pernoctaciones en establecimientos hoteleragidda significado el 2,3% mas que en 2006, skepidatos de la
Oficina Estadistica Comunitaria (EUROSTAT).
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Latinoamérica o el Norte de Africa. Y ello a trawie capital extranjero obtenido mediante de atianz
con los grandes mayoristas europeos que canalbizaexcesos de capital en Europa hacia los nuevos
destinos turisticos a través delow-howde la industria hotelera espafidlsSin duda, la posicién de
Espafia como parte de la Unién Europea y los lazibsrales que le unen a América Latina, junto a sus
conocimientos y experiencia en gestion hotelerepteeden la posicion idonea para este fin.

Las cadenas hoteleras vacacionales salen al exttnio por razones ofensivas como defensivas,
principalmente para diversificar riesgos, ganargemde marca y fortalecer su posicion comerciatére
al intermediario mayorista (cuadro 17). Asi misrabsector persigue con su expansion internacional
ampliar su cuota de mercado a través de nuevasi@uss estratégicas en los principales destinos
turisticos mundiales que le permitan lograr un&mificacion de su demanda y menor dependencia del
mercado mayorista cada vez mas concentrado. Etogefacconsolidacion de una imagen de marca
global dota a la cadena de una mejor posicion dmaicion frente al operador turistico al estar
presente en los mayores destinos turisticos m@silialaxime cuando otras empresas ya disfrutan de
esta posicién transnacional. Por otro lado, y |l &é las nuevas tendencias de demanda, se pretende
amortiguar la estacionalidad del negocio turisti@cacional ampliando la base del mismo y
disminuyendo los riesgos implicitos de operar ensalo destino turistico. Todo ello unido a las
favorables posibilidades de amortizacion de larsiéa que asegura su presencia en algunos dedgnos
turismo emergentes donde la rentabilidad hotelenda el 12%-15%, habiendo rozado el 33% en los
90, mientras que la de Espafa llega hoy al 3%.

El servicio hotelero, ademas, introduce la peddiat de la movilidad de su clientela, y por tanto,
su internacionalizacién presenta claros indiciodidersificacion en busqueda de nuevos producims. P
otro lado, el hecho de que el mercado vacacionadfes tiene hoy claros sintomas de madurez y
sobreoferta en algunas zonas de costa unido ab@xte liquidez y a la necesidad de crecer por las
exigencias de los inversores, analistas y propdstagxplica también la aceleracion ya en siglo XXl
la internacionalizacion turistica espafiola.

Varias son las ventajas competitivas o de propiettadas cadenas hoteleras espafiolas en su
vertiente vacacional que les faculta para commetir éxito en otros destinos turisticos. El caracter
pionero de los destinos espafioles en especializarsd abastecimiento del turista vacacional europe
otorga a las empresas espafiolas un mayor conotindendicho mercado, manteniendo esta ventaja
inicial sobre las empresde novoautdctonas y sobre potenciales competidores fosan@ermitiendo a
las multinacionales hoteleras diferenciar sus prtmdude los de sus competidores.

En el siguiente cuadro 18 se resumen las conclesidae las ventajas OLI segiin Ramén (2000)
sobre el sector hotelero espafiol, eminentemenseiaml, y su proceso de internacionalizacion:

% Se presencian integraciones verticales del seotetdto espariol con grandes operadores turistieosaes, como la

que tiene lugar en 1997, cuando GVI (hoy Grupodstr) y Condor & Neckermann unieron sus negooidsléros
en la cuenca mediterranea dentro de la cadenasthermas recientemente TUI, que mantiene desdg dl980% de
la cadena hotelera RIU, se hace en 1998 con idépdidicipacion de la cadena hotelera Grupotel.
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CUADRO 18
LAS VENTAJAS DE PROPIEDAD, LOCALIZACION E INTERNAL IZACION PARA LAS MULTINACIONALES
DEL SECTOR HOTELERO ESPANOL

Ventajas de propiedad Experiencia en los paises de origen en abastecer al segmento de turismo vacacional
organizado, su relacion con los principales operadores turisticos, economias de
especializacién, acceso a inputs y economias de escala. Fuerte vinculo con el sector
inmobiliario nacional.

Ventajas de localizacion Para ubicarse en el extranjero requieren que el pais presente oportunidades para el
desarrollo turistico, infraestructuras y estabilidad politica y social. En los paises en
desarrollo se valora un tratamiento fiscal favorable y el costo y la calidad de los inputs.

Ventajas de internalizacion Las inversiones hoteleras son intensivas en capital por lo que se valoran las ventajas
de los contratos de gestion donde la multinacional se asegura el control de calidad.
Internalizando se consiguen eliminar los costos de la proteccion de sus ventajas de
propiedad.
Ante la expansion por medio de franquicia y la consiguiente incertidumbre acerca del
comportamiento del socio, no existen mecanismos de codificacion y control de calidad
de su know how.

Fuente: Ramoén (2000).

C. Evolucion y principales caracteristicas de la
internacionalizacion del turismo vacacional

Los grupos hoteleros espafioles con especializa@o6acional comienzan en la década de los 80 su
proceso de internacionalizacion. En un primer mdomeson las grandes cadenas hoteleras espafolas las
que se lanzan a este proceso de expansion, funtdmente en destinos latinoamericanos y del Caribe
y mediante contratos de gestion. En la décadaesitpyi se dispara la expansion internacional de los
grupos hoteleros espafioles (grafico 6). No solgtasdes grupos sino pequefias y medianas empresas
se instalan en el &mbito internacional, siguierddiar, al amparo de la favorable coyuntura ecanam

y turistica e impulsadas por las demandas de lasdperadores y el caracter movil de su clientela
internacional. La oferta continta presentando spe@alizacion vacacional, preferentemente a través
de contratos de gestion, con una clara vocaciondgstinos emergentes latinoamericanos.

GRAFICO 6
NUMERO DE HABITACIONES ASOCIADAS A GRUPOS HOTELEROS ESPANOLES.
POR ZONAS DE DESTINO (2000-2007)
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Fuente: (Driha, 2008)
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A partir del 2000-01, la internacionalizacion hetal espafiola se caracteriza por tres tendencias
principales: por un lado se amplia el abanico deegacon presencia hotelera espafiola, es decir,
diversificacion de destinos de la inversion; pooae diversifica la estrategia elegida para laagpn
y la especializaciéon productiva de la misma. Ertefeen el cambio de siglo algunas grandes empresas
espafiolas toman posiciones internacionales enndsstirbanos de mercados denominados maduros,
principalmente Europa y EE.UU., y ello a travédudgones y adquisiciones de empresas hoteleras.

La comercializacion de los establecimientos intwamales de las multinacionales hoteleras
vacacionales suele basarse en la formuldodiel incluidg en unresort turistico gestionado por la cadena
hotelera tanto para sus complejos hoteleros emr#deéCcomo para los del Mediterraneo Oriental ceSted
asiatico (recuadro 6). En estas zonasdesrtstodo incluido constituyen el segmento de alojatuituristico
de més rapido crecimiento en la Ultima décadasEsryicios en el hotel comprenden actividadesciteyo
entretenimiento (deportivos, relacionados con lladsanimacion, etc.), facilidades para efectuanpras,
mantenimiento de restaurantes abiertos practicented el dia y las actividades complementariatiatel
en general: jardines, guarderias, campos de gelftqs deportivos, etc.

RECUADRO 6
LA MODALIDAD ALL INCLUSIVE (TODO INCLUIDO)

Podemos resumir el atractivo de esta modalidad de gestion en: a) para el gestor hotelero su mas facil administracion al
no existir una cuenta de cliente permanentemente abierta y su alto grado de ocupacién que le asegura una plantilla mas
regular y mayor rentabilidad al beneficiarse de las consiguientes economias de escala; b) para el agente de viajes es un
producto mas facil de vender y obtiene comisiones de todo el costo de las vacaciones; c) los turistas consiguen de esta
forma mayor seguridad personal y una situacion financiera mas asegurada cuando viajan. Como resultado, desaparece el
uso del dinero durante la experiencia vacacional y el visitante conoce y paga por adelantado el costo exacto de sus
vacaciones, constituyendo por tanto una forma mas de industrializacién del turismo de masas.

En el caso de la industria hotelera vacacional, y su comercializacién bajo la forma de paquete turistico todo incluido implica que la
mayoria de los servicios se realicen en el propio establecimiento. Estas ventajas en tamafio les facultan para ofrecer el servicio a un
costo marginal menor bajo los mismos estandares de calidad y disefio, beneficiandose de economias de coordinacion o gestion
comun. Ademas el sector se beneficia de una implantacién vacacional internacional en paises de bajo nivel de renta donde las
empresas autéctonas no han desarrollado ni imagen de marca ni know how competitivo para abastecer al turista europeo. A su vez,
se benefician de la posibilidad de mover personal e informacién entre diferentes partes de la misma organizacion, disfrutando de
diferenciales en los costo de factores y la flexibilidad del entorno.

Por otro lado, y en referencia al impacto del todo incluido en los paises de destino, habria que subrayar que aunque el
todo incluido intenta suplir las carencias de infraestructura de los nuevos paises turisticos, esta férmula limita el flujo de
ingresos turisticos que se quedan en el pais receptor dado que son las multinacionales las que manejan el volumen del
gasto turistico desde que el turista sale de su pais hasta que regresa. De forma que se pierde, en gran medida, uno de los
impactos econémicos del turismo que méas han contribuido a la diversificacion de economias como la espafiola, como es el
potencial de arrastre y efecto multiplicador del sector turistico. En épocas de crisis suele ser la modalidad mas demandada.

Fuente: elaboracién propia.

Y por ultimo, la tendencia que mas nos interesal apoyo del sector hotelero vacacional espafiol
en las empresas inmobiliarias nacionales que séfies@ en una especializacion hotelera del sector
inmobiliario espafiol en su proceso de internacipaeidn, dirigida principalmente a América Latina a
partir del 2002-03.

En efecto, y al tiempo que evoluciona el desarruittstico y el proceso de internacionalizacion,
se estan introduciendo nuevas férmulas de comieaadn que vinculan el turismo residencial y el
hotelero, como grandes condominios de propiedaccifraal o mixta de forma que se potencia,
paralelamente al negocio hotelero tradicional, vatddes de tiempo compartido que tan buenos
resultados estan dando, por ejemplo, a la cadelia dbm su division Vacation Club, es decir se lansc
formulas que aunan los intereses del sector inmabilturistico y el hotelero (cuadro 19). En estos
casos, el propietario de apartamentos tiene I compra en férmula de ocupacion, a travéa de |
cual se reserva el disfrute de la residencia deranttiempo. O bien puede hacer la compra como
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inversor puro, sin derecho al disfrute del apartgmeEn cualquier caso el propietario tiene asetpura

una rentabilidad a su inversion, con una renta oargarantizada.

CUADRO 19
UNA COMPARACION DE LAS PRINCIPALES ALTERNATIVAS
DE LOS VEHICULOS DE INVERSION HOTELERA

Calidad del Destino Intereses Beneficio - Perspectivas
Producto - ) N P Liquidez
producto objetivo inmobiliarios Economico de futuro
Mercado
. . maduro,
De baja a Derechos de ((:)opsC:S/Lllnr:g:fcijcio gsja:;aggi:ién sustitucion
Timesharing J Resort ocupacion (bien) p preci: y por Vacation
alta gama definidos de uso ademas  restricciones a la Ownershi
de intercambio reventa . Py
unidades
fraccionales
Crecimiento
De alta Derechos de Como antes con en los centros
Propiedad amaade Resort ocupacion (bien) marcas Baja de las
vacacional I%'o defiﬁidos hoteleras ! ciudades y en
| adicionales destinos de
alto valor
. . Creciendo
. Propiedad Como antes Ligada al valor del
Prop|_edad De alta Resort/ parcial de una maés potencial inmueble altamente como una
fraccional/club gamaade  .oniro de . d NP - del extension de
rivado lujo € unl_dad_ e apreciacion de dependle_nte_ le las marcas
p ciudades alojamiento capital proyecto individual
hoteleras
Crecimiento
Propiedad total Renta de las No hay restricciones, con la oferta
. De servicio  Resort/ p p operaciones, existe potencial para  de marcas
Servicios de - de una o varias - ;
apartamentos limitado a centro de unidades de oportunidad operadores y existente y
p de lujo ciudades alojamiento para apreciaciéon compradores en una base de
) de capital crecimiento nuevos
inversores
Rentabilidad Potencial de
. mas Buenas . crecimiento
De escala Resort/ Propiedad total onortunidad prospecciones, entre la base
Condohoteles mediaade centrode de una unidad de IirFr]ﬂtada or el ligadas a los valores inversora en
lujo ciudades alojamiento P del inmovilizado y las

costo/beneficio
del uso

rentabilidades

los centros de
las ciudades

Fuente: Jones Lang Lasalle Hotels.

Por otro lado, siguiendo con la evolucion en elcpsp de internacionalizacion, y dado el
crecimiento del sector turistico a nivel mundiabsttendencias diversificadoras de ambito inteamedi
gue se manifiestan en la actualidad en el sectacianal espafiol son las siguientes:

» En primer lugar, los grandes grupos turisticos fegpa con presencia internacional en otras
actividades turisticas distintas al alojamientoegiis aéreas, handling, tour operacion, etc.) entran
de lleno en el sector hotelero y se posicionandaipénte en la escena internacional
fundamentalmente caribefia y latinoamericana mezintgestion pura de establecimientos
hoteleros o inmersos también en su vertiente infaoai Por ejemplo el grupo Marsans o el
grupo Globalia que a través de sus diversificabidtelera estan llevando a cabo unos procesos
de expansion internacional con posiciones relesantey especialmente en Latinoamérica.

« En segundo lugar, se produce una diversificaciocuanto a la especializacion productiva del
sector hotelero espafiol: las cadenas hotelerasigaetes comienzan su diversificacion y se
posicionan en el mercado urbano y las urbanas eampia posicionarse en el mercado
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vacacional, siempre con el &mbito internacional @wseferencia, e incluso incorporando los
primeros complejos vacacionales en el extranjerdungdamentalmente en el Caribe. Por
ejemplo NH, cadena urbana por excelencia que caaidmce un par de afios su
diversificacion hacia lo vacacional, y se posici@mavarios proyectos inmobiliario turisticos
en el Caribe o Iberostar, cadena hotelera vacdcsenposiciona en el negocio inmobiliario y
la promocion residencial (recuadro 7).

RECUADRO 7
DIVERSIFICACION DE RIESGOS: EL CASO DE IBEROSTAR Y NH.

Iberostar: hacia el negocio inmobiliario

La cadena hotelera Iberostar, socia de Thomas Cook y especializada en el segmento de sol y playa y consolidada en el
negocio vacacional, sobre todo en la zona de América Latina y el Caribe, ha anunciado su intencién de entrar en el negocio
urbano internacional en 2009, bien por la adquisicion de una cadena del segmento o bien a través de la incorporaciéon de
establecimientos en las principales ciudades de Europa que le permitan ir creciendo en ambas lineas del negocio °. La
cadena actualmente sélo dispone de un establecimiento en Gibraltar que se puede considerar como hotel de ciudad.
Iberostar considera que mientras que en el segmento vacacional es muy importante participar en el proceso de construccion
desde el primer momento para conseguir un hotel disefiado en funcién de las caracteristicas de la marca, en el segmento
urbano lo importante es la ubicacion del establecimiento.

Asimismo, en febrero de 2008 la cadena ha anunciado una inversion para los préximos cinco afios de mil millones de
euros en su linea de negocio inmobiliario a costa de reducir su inversién en el segmento vacacional, al considerar que
ciertos destinos han alcanzado un grado de madurez que hace dificil mantener el ritmo actual de crecimiento de hasta seis
establecimientos nuevos al afio. Para potenciar el negocio inmobiliario prevé poner en marcha cinco complejos de
promocioén residencial, que incluyen viviendas turisticas, campos de golf, zonas de ocio, restaurantes y centros comerciales
en destinos donde la cadena ya cuenta con negocios vacacionales y de golf, como Brasil, Republica Dominicana, México, y
Marruecos, concretamente en la ciudad de Marraquech. Esta nueva estrategia implicara alguna desinversién en el
Mediterraneo Oriental. La cadena no pretende vender establecimientos de su propiedad, sino rescindir algin contrato de
gestion en paises que no cumplan los estandares de calidad que la cadena simboliza, como Bulgaria °.

En lo que respecta al segmento vacacional, debido a la falta de nuevos destinos turisticos de calidad que permitan a la
cadena seguir creciendo en los paises donde tiene una mayor presencia (Espafia y El Caribe), Iberostar no descarta
expandirse en Asia a medio plazo, aunque lo haria a través de inversiones intermedias antes de dar el gran salto.

El caso de NH y su marca vacacional Edenh

NH Hoteles, la mayor cadena hotelera espafiola de caracter urbano, acaba de lanzar su nueva marca de hoteles de lujo
bajo el nombre de Edenh (Exclusividad, Diversidad, Evasion, Naturaleza y High class). Una nueva firma bajo la que engloba
sus productos del segmento Premium vacacional. En cuanto a los hoteles americanos, dos se estan construyendo en Punta
Cana, en la Republica Dominicana. El Edenh Real Arena se levanta sobre una parcela de 17 hectareas con un frente de
playa virgen de 375 metros. Tendra 660 habitaciones de 50 metros cuadrados, spa y salén de convenciones. Junto a él, en
una parcela de 16 hectareas, se esta construyendo el El Edenh Vip Bavaro. Los huéspedes de sus 375 unidades de
alojamiento también podran disfrutar de un spa, entre otros servicios. El tercero de los resorts en desarrollo se ubica en
Riviera Maya, en México. El Edenh Marina Morelos tendra 550 habitaciones. Ocupara 10 hectareas, con un frente de playa
de 370 metros. Asimismo, respetara el ecosistema natural de una cuenca himeda que ocupa el 20% de la parcela. Estos
tres nuevos alojamientos operaran bajo el régimen ‘all exclusive’, “lo que consiste en dar un producto de muy alto nivel en la
gama todo incluido”.

Fuente: elaboracién propia a partir de diversa prensa especializada.
¢ Diario Cinco Dias, 31 de enero de 2008.
Véase Hosteltur.com, 1 de febrero de 2008.

1. El componente financiero e inmobiliario de laex  pansion
del alojamiento vacacional
Las entidades financieras han financiado el procksarecimiento de las cadenas espafiolas, y en

algunos casos, configurdndose como soporte depknsion internacional, principalmente en el Caribe
y Sudaméricd. En los Ultimos afios algunas de las principaledenas hoteleras han abordado

4 Este apoyo casi siempre se ha llevado a cabo codoble objetivo: participacion minoritaria acompdéiade

mecanismos de proteccidn, y el otorgamiento ddlitréle promocién/explotacion de los diferenteslgstimientos
hoteleros por parte de la entidad financiera ingpléc(Irea, 2004).
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importantes procesos de reestructuracion de susrasr produciéndose cambios importantes en sus
estrategias patrimoniales. Estos cambios de egtmatmido a la cada vez mas habitual presencia de
inversores y promotores inmobiliarios en el sebiatelero actuando conmebciosinmobiliarios de los
operadores hoteleros en los procesos de invemstémacional, estan suponiendo la proliferacion de
contratos de gestion y arrendamiento como basa dddcion contractual entre gestor y propietdréo.
mayor parte de los hoteles operados en el extgooparte de la cadena Sol Melia (80,75%) se realiz
en régimen de gestion. Los establecimientos engaagd (aproximadamente un 12%), se encuentran en
destinos situados en Francia y Latinoamérica y b@afiCuba, México, Puerto Rico, Republica
Dominicana y Venezuela).

Por su parte, se observa en la actualidad unarteladereciente de las promotoras a invertir en
hoteles por una cuestion de sinergia y rentabili@dnercado hotelero vacacional y los complejps ti
resorts en los destinos vacacionales mundialew &anlos tradicionales del Mediterraneo como en el
Caribe o en el Sudeste Asiatico, se han visto i@adbs de estas sinergias. Siguiendo a Irea (2088)
promotores inmobiliarios que se encuentran detdsgslinversiones turisticas en Espafia presentan do
perfiles diferenciados: aquellos que apuestan pdesarrollo de productos residenciales a travéla de
promocién de complejos turisticos integrados (te¥aromo por ejemplo Martinsa-Fadesa o Polaris
World; y aquellos que han visto en la promociérhdieles una via alternativa hacia la que canadiaar
actividad como Grupo Reyal (Rafael Hoteles) o Iniiieoiia Osuna (Hoteles Center). Cabe pensar que
esta segmentacion se difuminard al tiempo que deedendencia hacia la diversificacion hotelero
turistica y se separa la gestion de la propiedddsdimmuebles hoteleros. Por otro lado, algunapas
inmobiliarios actian como dinamizadores turistideda zona donde invierten, y junto con empresarios
locales potencian la llegada de turistas inclusdiamée creaciones de lineas aéteas

En este nuevo contexto de internacionalizacionsdetor turistico vacacional se manifiesta una
serie de tendencias que interrelacionan los iréerde la industria hotelera, inmobiliaria y finamaien
su aventura conjunta de expansion internacionel ambito de la actividad vacacional.

Por un lado, y en relacion al vinculo entre activmsobiliarios y activos hoteleros, coexisten dos
tendencias paralelas y relacionadas entre si:

* La internacionalizaciéon del sector hotelero vaaaaliosuele llevar un porcentaje de sus
ingresos en el &mbito del negocio inmobiliario,eatp que no ocurre de la misma forma con
las cadenas hoteleras americanas (cuadro 20)glnaa cadenas espafiolas como Sol Melia,
el negocio inmobiliario forma parte importante deperacion internacional de la compafiia y
elemento fundamental para disminuir el margen ewefrevalor neto del activo y la
capitalizacion bursatil. Sol Melia, desarrolla egmento de Condohoteles y Vacation Club,
fruto de su dilatada experiencia en Latinoaméf@mm ellos se pretende dar un uso alternativo
a sus proyectos inmobiliarios que incluye la proidog venta a particulares de habitaciones
gue pueden ser utilizadas por los propietariosariogo de tiempo y la cadena se reserva la
distribucion y comercializacion el resto del afiodB.crecimiento que experimentan las
principales cadenas hoteleras vacacionales seadenttamentalmente en contratos de gestion
manteniendo a veces una porcion minoritaria en ifwsreses inmobiliarios, frente al
crecimiento de la industria hotelera mundial, mé&strada en centros de negocios y ciudades
por todo el mundo y mas madura que la vacacionadl@l@l posicionamiento de sus marcas,
asi como la confianza de los inversores en ellhdepermitido expansionarse mediante la
férmula de franquicia.

47 El grupo inmobiliario espafiol Mall creara una #een de bajo costo propia con sede en Campechié@uea de Yucatan) junto a

otros empresarios mexicanos. La idea es en unagietapa unir el balneario mexicano de Cancunaeciudad de Campeche,
donde Mall esta construyendo un complejo ecotadspara después realizar vuelos internaciona4132007).

De las cadenas hoteleras internacionales, Maesog que mas ha desarrollado la multipropiedad gondohoteles, representando
esta linea de negocio en la actualidad un 40% slgesttas. Marriott utiliza sus marcas Marriott MamaClub, Ritz Carlton, Grand
Residences y Horizons para cubrir un segmento dimsdglientes buscan pasar unos dias de vacaatongsstinos internacionales
con la posibilidad de cambiar de destino de unadtro sin renunciar a realizar una inversién coa tevalorizacién anual y en
ocasiones con rentabilidades anuales.

48
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CUADRO 20
SEGMENTACION DE INGRESOS DEL ANO 2006
(en millones de euros)

o Ventas Propiedad y Gestion y Tiempo Actividad
Compaiiia : L . . L
totales alquiler franquicia Compartido inmobiliaria
Cadenas internacionales
Intercontinental 1.102 420 682 0 0
100% 38% 62% 0% 0%
Marriott 2971 848 928 1.195 0
100% 28,54% 31,24% 40,22% 0%
Hilton 6.187 3.779 1.915 493 0
100% 61,08% 30.95% 7.97% 0%
Starwood 4.842 2.040 2.040 762 0
100% 42,13% 42,13% 15,74% 0%
Cadenas espafiolas
Sol Melia 1.205 984 134 87 a7
100% 81.67% 11.13% 7.20% 4.82%
NH 1.091 1.022 N/A - 69
100% 93.64% - 0% 6.79%

Fuente: memorias anuales de las compafiias (En IREA, 2007).

Otra de las estrategias utilizadas en la exparnstémacional, a veces también por las mismas
empresas, es la venta de activos inmobiliariosstratégicos o de menor categoria para liberar sesur
e invertir en otros proyectos financiando un crégimo agresivo, siempre manteniendo la gestion del
inmueble gale&leaseback’. Se trata de la venta de activos o desinversiém larfuerte demanda de
activos por parte del mercado de inversion y uneecados financieros que cuentan con una elevada
disponibilidad de fondos.

RECUADRO 8
SOL MELIA: NEGOCIO HOTELERO VERSUS PATRIMONIAL-INMO BILIARIO

La compafiia Sol Melia desarrolla actividades turisticas que le proporcionan tres fuentes de ingresos: la gestion hotelera, la
gestion patrimonial y el negocio inmobiliario. La gestion hotelera, alquiler de habitaciones, venta de servicios prestados en hoteles
(restaurante, convenciones, reuniones...); la rotacion de activos, adquisicion de activos inmobiliarios hoteleros o de solares para
desarrollo hotelero, reinversion en activos ya existentes, desinversion de activos y, la promocién inmobiliaria, desarrollo de resorts
residenciales, condohoteles y SMVC (Sol Melia Vacation Club, unidades de tiempo compartido que presta el servicio de los
hoteles Sol Melia. Se desarrollaron inicialmente en Puerto Rico, México, Republica Dominicana y, en Espafia, en las Islas
Canarias. Esto genera nuevas oportunidades de diversificacion del negocio inmobiliario turistico y hotelero.

El negocio de Gestion de activos de Sol Melia incluye tanto la rotacién de activos como el negocio de SMVC. La rotacion de
activos, desinversiones y nuevas inversiones, representa una parte importante del negocio de la compafiia y un elemento
fundamental para reducir el margen entre el valor de los activos y la capitalizacion bursatil de Sol Melia.

Proyectos de SMVC
(n° unidades)

Paradisus Puerto Rico (Puerto Rico) 440
Paradisus Punta Cana (R. Dominicana) 200
GM Palacio de Isora (Espafia) 200
Melia Playa del Carmen (México) 226
Paradisus Playa del Carmen (México) 140

Fuente: Sol Melia.
(Continda)

49 Esta tendencia surge de forma generalizada emdmsentos de crisis econémica internacional de ipis de los
2000, intensificada para las empresas turisticaglpbl-S, y cuando tanto hoteleros como tour ajmes se vieron
zarandeados por la desaceleracién econdémica quiarsigs principales locomotoras europeas. Enésiaa, segin
el vicepresidente ejecutivo de Jones Lang LaSatiéels, “los activos inmobiliarios eran percibidecsmo una
inversién segura, siendo la inversién en hotelds @z mas aceptada como complemento a otro tiflovdesiones
inmobiliarias mas tradicionales” (Diario El Mundél, Dia de Baleares 18-10-2002).
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RECUADRO 8 (conclusion)

Asimismo, Sol Melid desarrolla los negocios de componente inmobiliario, tanto como operador de condohoteles, como de
promotor o co-promotor de unidades residenciales. La nueva linea de condohoteles, empieza a comercializarse en 2005 en
Puerto Rico (con la pretension de extenderla a otras zonas de Latinoamérica, Caribe, EEUU y Espafia). Esta nueva area de
actividad permite dar a sus activos inmobiliarios un uso alternativo. Promocion y venta de habitaciones a particulares que pueden
ser utilizadas por los propietarios durante un periodo de tiempo determinado al afio, mientras que el resto del afio Sol Melia se
ocupa de los gastos de mantenimiento y se reserva la distribucién y comercializacion de la habitacion. Las cuatro areas de
negocio inmobiliario se encuentran en distintos niveles de maduracion:

Area de negocio Situacion Ritmo de
crecimiento

Plenamente operativo

Rotacion de activos Ha vendido mas de 200MM euros en 2005-2006 Reducido

100MM de euros procedentes de rotacién de activos como
actividad recurrente.

SMVC En 2006 se vendieron 3.421 semanas, en 2007 esta cifra
aumento hasta 4.291, lo que supuso un incremento del 25,4% Acelerado
Promocioén de Resorts Primer resort 300Ha en Palma Real, Punta Cana (Rep. Acelerado
Residenciales Dominicana)

Préximo resort Salvador de Bahia (Brasil)
Analizando otras operaciones de suelo para resorts integrados

Promocioén de Prevision de proyectos tanto en Espafia como fuera de ella para Incipiente
Condohoteles y el desarrollo de condohoteles y unidades residenciales de alto
residencial standing con servicio hotelero.

Fuente: Expansion Conferencias y elaboracién propia.

Asimismo, Sol Melia ha presentado a principios de 2008 su nuevo Plan Estratégico, que seguira durante el periodo 2008
a 2010. La compafiia espera una evolucion positiva del negocio hotelero para la presente temporada, sobre la base de una
creciente diversificacion del origen de su clientela, un importante crecimiento del Sol Melia Vacation Club y un sostenido
incremento del Ingreso medio por habitacion en el periodo (RevPar), cifrado entre el 5y el 7%, que compensaran la negativa
evolucion que se prevé en las perspectivas macroeconémicas, crediticias, cambiarias y del mercado inmaobiliario.

En esta planificacién a tres afios, Sol Melia destaca la creciente importancia de negocios complementarios al hotelero
como el del Club Vacacional (Sol Melia Vacation Club) y el Leisure Real Estate, considerando que el desarrollo de terrenos o
las formulas de propiedad mixta, refuerzan el negocio hotelero.

Fuente: Fuster et al. (2008): “Crecimiento internacional de cadenas hoteleras desde una perspectiva global’, presentado en
Seminario Departamento Analisis Econémico Aplicado, Universidad Alicante, mimeo.

Otra tendencia distintiva es la avalancha de emdisiinancieras inmersas en el mercado hotelero
a través de sofisticados vehiculos de inversionefénto, existe creciente interés por el sectdstioo
por parte de fondos de inversién capital ri€§goromotoras e instituciones financieras. En efesto
realizan operaciones corporativas protagonizadapnomotoras inmobiliarias y compafias financieras,
activos que seran gestionados por compafiias rastet&y inmobiliarias. La implicaciéon de las entidad
financieras en el sector del turismo vacacionaltserva tanto en la participacion de cajas de abgrr
bancos como empresas de capital riesgo o fondos/desidon en lineas aéreas, operadores turisticos y
cadenas hoteleras. Por su importancia en Latindeanéabria destacar la participacion de Caja Madrid
y el Banco Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA) en lzro la de la Caja de Ahorros del Mediterraneo
(CAM) en el gran grupo turistico anglo aleman Tl#ryla cadena hotelera Sol Melia (ver recuadro 11).
También podriamos mencionar ejemplos como el Grapricano Grand Coral, en sociedad con los
bancos espafioles Bancaja y Banco de Valencia,tiidv&.000 millones de ddélares en el proyecto
inmobiliario y hotelero Grand Coral Riviera Mayajegsera el mas grande hasta el momento del Estado
de Quintana Roo. Efectivamente, segun la consufiotelera Jones Lang Salle en 2006 la propiedad de
los inmuebles hoteleros a nivel mundial esti pasander de los fondos de inversién inmobiliaria, de

%0 Vvarios ejemplos en el ambito internacional: a) émta de acciones de Accor al fondo de inversiGroiGoCapital
(Hosteltur 4-4-2007); b) la compra de Morgan Stamieal State Funds de la cartera de hoteles dpbghiNA (All
Nippon Airways) (Hosteltur 17-4-2007); ¢) En el aZ@06 el fondo de inversion americano Blackstormapgra siete
resorts Center Parcs filial de Pierre & Vacancess(eltur 14/7/2006).
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forma que en Paris alrededor del 21% de las haties estan en manos de propietarios americanos, el
13% son propietarios europeos y el 8% inversoreOdente Medio. La propiedad hotelera ha
experimentado un importante cambio pasando de welma@n el que el propietario actuaba a su vez
como gestor a otro en el que el propietario deluslole no opera directamente el hotel. Para las
entidades financieras involucradas, el mercado Iilfado hotelero combina una rentabilidad
recurrente y estable vinculada a la explotacidnedéhblecimiento y una atractiva revalorizacion del
inmueblé®. Otro vehiculo de inversién inmobiliario hotelgréorma de financiacién del crecimiento del
sector es la creacion de empresas inversoras indiepées de caracter patrimonial y con el objetigo
invertir en desarrollos hoteleros a modo de joeriture 0 empresa mixta entre los diversos agentes
implicados, generalmente entidades financierasstnartoras e inmobiliarias y las hotel&fasEn
Espafia en los Ultimos afios, destacamos los sigsipot su especialidad vacacional:

Se crea en 2006 ursnciedad patrimonial inmobiliaria hotelera, dencadim Playa Hotels and
Resorts, SL que tiene como objetivo la adquisiciéonstruccion o reforma de establecimientos
hoteleros situadas en primera linea de mar y ojp&eg en régimen de todo incluido en México,
Latinoamérica y Caribe que seran gestionados pmweRaEste fondo cuenta como socios, ademas de
Barcel6 y Bancaja, a Merril Lynch y Maraton As3étuadro 21).

CUADRO 21
DISTRIBUCION GEOGRAFICA DE PROYECTOS TURISTICOS DE PLAYA
HOTELS & RESORTS EN REPUBLICA DOMINICANA Y MEXICO
Republica Dominicana
Playa Bavaro/Punta Cana Barcel6 Dominican Beach Resorts*
Barcel6 Punta Cana*
Dreams Punta Cana
Sunscape Punta Cana

La Romana Sunscape Casa del Mar Resort

Puerto Plata Barcel6 Puerto Plata Hotel*

México

. Costa Pacifica

Los Cabos Barcel6 Los Cabos*

Puerto Vallarta-Jalisco Barcel6 La Jolla de Mismaloya*
Dreams Puerto Vallarta

Manzanillo Barcel6 Karmina Palace*

Huatulco Barcel6 Huatulco Beach*

Ixtapa Barcel6 Ixtapa Beach*

. Costa Caribefia

Cancun Barcel6 Costa Cancun*

Barcel6 Tucancun Beach*
Dreams Cancun
Secrets Capri

Puerto Aventuras (Tulum) Dreams Puerto Aventuras

Fuente: Playa Hotels & Resorts.
Nota: Los que llevan la denominacién de Barceld estan gestionados por Barcel6 y los que no por AMResorts.

1 Uno de estos nuevos inversores en Espafia es Abmporacion, grupo de servicios financieros deages de ahorros, que se

asoci6 en 2006 con Losan Inversiones, firma paatiei por Caja de Burgos y Caja Duero para creaderas mayores
sociedades de inversion hotelera de Europa. Este rehiculo inversor, se especializara en la sigfin de hoteles en Europa y
EE.UU. que seran gestionados por NH, Husa, Hothiessperia, los socios tradicionales de Losan.

52 La precursora de esta tendencia en su estragegiagimiento fue Barcel6 que en 1998 constituj@riaventure Grubarges con
Grucycsa, sociedad de inversion del grupo FomentGahstrucciones y Contratas (FCC), Gesinar,raaitnte entonces a
Argentaria y la Corporacién Barcel6 con el objetaar un importante patrimonio hotelero, corofara de hoteles, mejoras
de instalaciones vy realizacién de nuevos proyeCmsi0 consecuencia de esta alianza con BBVA y EC§upo Barceld se
hace cargo de la gestién de la mayor parte dioteles de Grubarges. En 2003 se disuelve estaladci

53 A finales de 2007 contaba con 17 hoteles y unasidvecercana a los 1.150 millones de délares prlitea Dominicana y
Meéxico. Todos los hoteles son gestionados por Bayogor la divisién hotelera del Grupo Apple erglee Barcelo tiene una
participacion del 49%. Continuando con esta lireaxgbansion, a principio de 2008, Playa Hotels &0Re ha anunciado la
adquisicién de cinco nuevas propiedades en MéxlaoRepublica Dominicana. Asimismo, en Junio de82@0compariia ha
anunciado que ha decidido ampliar el capital dgM&R en 250 millones de euros.
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Otro holding orientado a la expansidon hotelera siacal es el que lleva a lberostar, Caixa
Galicia y Sa Nostra a comprar a Thomas Cook laedad inversora de Hoteles Vacacionales
(INHOVA) para la expansion y adquisicion de inm@sbhoteleros en la region del mediterraneo
oriental sin descartar el Caribe y potenciar asicsividad inmobiliaria”.

Por ultimo, y dada la agresiva expansion intermatidambién en el ambito del sector hotelero
vacacional, se intuye que las cadenas vacaciosatpsran la tendencia de financiacion bursétil ue s
precursoras las americanas, siempre condicionadaoguntura bursatil internacional (recuadro 9).

RECUADRO 9
LA CAJA DE AHORROS DEL MEDITERRANEO (CAM):
EL SOCIO DE TUI Y SOL MELIA

Un claro exponente de la inversién o participacion de las entidades financieras en la industria turistica es la Caja de
Ahorros del Mediterraneo. Los intereses turisticos internacionales de la CAM se manifiestan a través de tres vias
principales:

a) Participacion institucional en empresas del sect  or turistico
Participando directamente en el capital de importantes empresas turisticas como Sol Melia (6%) 6 TUI (5%).

Cartera industrial CAM empresas de turismo Marzo 20 08

Cartera cotizada Cartera no cotizada
TULAG 5,12% Transmediterranea 16,35%
Sol Melia 6,01% Terra Mitica 24,23%

Fuente: CAM y prensa especializada.

b) Participacion en proyectos hoteleros-inmobiliari 0s en el exterior.

(principalmente empresas espafiolas), proporcionando productos y servicios financieros de alto nivel e incluso
participando societariamente en alguno de ellos, a través de Tenedora de Inversiones y Participaciones, S.L. (Tl
PARTICIPACIONES, SL), empresa del Grupo Caja Mediterraneo (100%). En lo referente a la financiacion y
participacion en proyectos hoteleros en el exterior hemos de sefialar que en el afio 2005 la CAM amplia su incursién
el segmento inmobiliario-hotelero. Asi la entidad participa en la construccion de complejos hoteleros (nuevos hoteles y
ampliacion de algunos ya existentes), no sélo mediante la aportacion de financiacion al proyecto sino también con
participaciones directas a través de su empresa Tl Participaciones. Algunos de los proyectos participados por Tl que
actualmente se estan desarrollando en México (proyectos hoteleros, residenciales o mixtos) son:

Proyectos en México participados por TI PARTICIPACI ONES SL

Sociedad participada Grupo promotor Proyecto Tipo
Valfensal, SL Mar confort H. Caracol. Playa del Carmen Hotelero
Hotel Gala. Playa del Carmen Hotelero
(TI 30%) hoteles
Parcela Playa del Carmen Hotelero

Prom. e Inv. Aimendro SA

(TI 33,13%) Quintana Roo playa del carmen Hotelero
Grupo Azul Caribe SA Sirenis
(Tlufo%)zu ! Quintana Roo Playa del Carmen Inmobiliario
Hotelera HM SA Puerto Canciin Mixto (viviendas + hotel 5*
(T1 20%) (250 hab)
Hansa México SA Hansa Urbana Mixto (residencial+ resort
(T1 20%) Riviera Cortés, Baja California hotelero+ golf+ centro
comercial)
;(A_I[Itesrz)\;s))Capnal Playa Mujeres. Riviera Maya Mixto
2 Excellence
CESRMUETES [NEsihem EY Costa Mujeres. Riviera Maya Mixto
(T1 20%) )
?{:_?;’;iigm Sl Inerzia/Lladré Alta Loma. Guadalajara Inmobiliario
E’-\ﬁu&&lj\yakoba A OHL Mayakoba. Playa del carmen Mixto
Balam Overseas Montecarlos Riviera. Playa del
(TI 40%) H-10 Carmen Hotelero
Fuente: CAM y prensa especializada
(continda)

5 Por ejemplo, en 2007 INHOVA compra a Thomas Gaakupo hotelero marroqui AGA Fortuny (Hostltud,/8007).
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RECUADRO 9 (conclusién)

Asimismo, en abril de 2007 la entidad ha adquirido el 5% del las acciones del Banque Marocaine du Comerce Extérieur
(MBCE Bank), segundo grupo bancario de Marruecos, pais en el que la CAM esté interesada en el desarrollo proyectos
turistico-hoteleros. Ademas, la entidad estudia su participacion en proyectos hoteleros en Brasil Panamé, Costa Rica y en
paises de la europeos del este como Polonia y Rumania.

c) Hansa Urbanay CAM.

Ejecutando directamente proyectos inmobiliario-turisticos a través de su inmobiliaria Hansa Urbana (el 24,19% del
capital de esta empresa pertenece a la CAM).La promotora inmobiliaria alicantina Hansa Urbana perteneciente a la
familia Galea y en la que la CAM posee un 24,19% tiene un ambicioso proyecto de expansion en México. En 2007
adquirié 35,5 millones de metros cuadrados de suelo en Baja California Sur (México) con un frente de playa de siete
kilbmetros. La compariia ha desarrollado un complejo turistico-residencial en la zona de Los Cabos, Mar de Cortés.
Hansa disefia su oferta tanto residencial como vacacional, con elementos de ocio complementarios (campos de golf,
marina nautica deportiva y centros comerciales). En este proyecto tiene prevista la construccién de 3000 unidades
residenciales y hoteleras.

Este proyecto se suma al plan de expansién internacional que la promotora inicié en 2005 con la promociéon Novo
Cancun en el Caribe Mexicano, con 700 viviendas, un campo de golf, un hotel de lujo de 250 habitaciones y 350
puestos de amarre. En estos dos proyectos mixtos, la participacion de la Caja de Ahorros del Mediterraneo es doble,
por un lado como accionista de Hansa Urbana, que es el grupo promotor y por otro, a través de Tl Participaciones,
SL.

Fuente: Fuster et al. (2008): “Crecimiento internacional de cadenas hoteleras desde una perspectiva global’, presentado en
Seminario Departamento Analisis Econémico Aplicado, Universidad Alicante, mimeo.

D. Lainternacionalizacion del sector inmobiliario espaiiol
en el ambito turistico vacacional

El proceso de internacionalizacion del sector infiaolo espafiol y su diversificacion estratégicaiba

el negocio hotelero esta muy relacionado con laalipacion de destinos turisticos vacacionales y la
hegemonia de las firmas hoteleras espafiolas emobatérica. En este contexto, las empresas
inmobiliarias espafiolas estan apostando fuertenpocados extranjeros. El menor crecimiento esperado
en el mercado inmobiliario en Espafia, la busquedandmayor tamafio y las excelentes oportunidades
de negocio que se adivinan en el exterior son algde los factores que estdn motivando este proceso
Ante el nuevo escenario de incertidumbre que vivesextor inmobiliario, se hace necesario
especializarse en otros segmentos del mercadoosgdrsgctor hotelero y sus expectativas mundiades d
crecimiento uno de ellos.

GRAFICO 7
EVOLUCION DE LA IDE ESPANOLA EN EMPRESAS INMOBILIAR 1AS
Y TURISTICO-INMOBILIARIAS INTERNACIONALES (1993-200 6)
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Fuente: Ministerio de Industria, Comercio y Turismo de Espafia.
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Durante los afios 80, los promotores inmobiliari@cionales se unieron a la expansion
internacional pero desde una politica ajena asruwiy centrando sus escasas incursiones en laavecin
Portugal. A partir de ahi, la IDE inmobiliaria ewolona lenta y progresivamente, ilustrando esta
tendencia el hecho de que la IDE del sector desgafta pasa de los 65 millones de euros en 1993 a lo
197 millones de euros de 2003.

Es a partir de 2003 cuando se produce una explosibrios niveles de IDE del sector
inmobiliario-turistico (construccién, inmobiliariag hosteleria) que registran altisimos crecimientos
hasta situarse en el entorno de los 5000 milloresudos tres afios mas tarde, mas del 8,5% de la IDE
total espafola (grafico 7). Esta explosion viengulsada en gran medida por grandes movimientos
corporativos que tienen como objetivos el mercadacés, pudiendo no ser considerados inversion
turistica, y otros movimientos dentro del &mbitdstico y centrados tanto en Portugal como en Acgaéri
Latina. Las causas de esta explosion, siguienddame de Irea (2007), se incluyen en un conteleto
mercado caracterizado por los siguientes factores:

» Altos niveles de liquidez generados por las empgreeh sector en los Ultimos afios, que les
dotan de potencia financiera para acometer nuavassiones.

» Crecientes precios del suelo en Espafia, que semnan en maximos tras un periodo de
elevado ritmos de crecimiento, impidiendo alcarlearniveles de rentabilidad deseada. La
recuperacion de la inversion en Espafa es muchdemizas

 Dificultad administrativa para la aprobacion deyeaios con trabas de diversa indole que se
traducen en altos niveles de incertidumbre, sungmedas bajas expectativas de rentabilidad.

Asi, a finales del 2007, la empresa constructoiangbiliaria espafiola se encuentra en un
entorno de ralentizacion y cuenta con:

» Ganas de crecer para poner en valor la elevadaienpi@ adquirida en los ultimos afos, en
los que han construido alrededor de 100.000 vidsnacacionales en el pais.

» Cualificados equipos profesionales que han desadmklevados niveles de actividad que el
mercado nacional ya no es capaz de generar.

e Ptencia financiera, acumulada en los afios de bananz

GRAFICO 8
IDE EN EL SECTOR TURISTICO-INMOBILIARIO EN AMERICA LATINA. 2006

6%

17%
o 59%

FDI de las empresas constructoras espafiolas en el sect. tur-inmob-constr
B FDI de las empresas inmobiliarias espafiola en el sect. tur-inmob-constr
FDI de las empresas hoteleras espafiola en el sect. tur-inmob-constr

FDI de las empresas bancarias espafiolas en el sect. tur-inmob-constr

Fuente: Ministerio de Industria, Comercio y Turismo de Espafia.
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Ademas, es interesante destacar que, segln unoestadizado por la consultora DBK, las
inmobiliarias espafiolas empiezan a cubrirse laaléap ante la perspectiva de una caida en el regoci
de promocién residencial y entran en masa en ebaiediotelero de forma que a finales del 2006
alrededor de 65 grupos tenian hoteles en propiddadayor parte de ellos gestionados por la propia
promotora, destacando que 19 de las 41 sociedawhesbiliarias analizadas en el estudio han
desarrollados cadenas hoteleras propias o particpaforma mayoritaria en cadenas hoteférazor
tanto existe en la actualidad una tendencia creciéa las promotoras inmobiliarias de diversifisar
negocio entrando en el sector hotelero, tanto eanmdito nacional como internacional. Todo ello
configura un nuevo modelo de internacionalizacidtelera en el que la IDE espafiola en el extranjero
mas en concreto en Latinoamérica se hace visibla éalanza de pagos espafiola al materializarse a
través de los flujos internacionales de inversibecta y no sélo mediante exportaciones del know ho
espafiol, sino en un conglomerado de actividadestremboras, inmobiliarias y gestoras de complejos
vacacionales y de ocio.

E. Principales conclusiones

Como parte del proceso de globalizacion e integmage la economia mundial el turismo residencialres
fendmeno que esta conociendo una fuerte expanei@dla en Espafa sino también en algunos destinos
maduros y considerados seguros de Latinoamériadelitlitamiento de la burbuja inmobiliaria en Espaf
unido a la fortaleza del ddlar y al traslado dedetividades turistico vacacionales a los paisedande
desarrollo con indudables ventajas en costos indudas empresas inmobiliarias a buscar nuevos durca
fuera de Espafia. En este contexto, las expectatvagntabilidad de los resort integrados inmatumlia
hoteleros en Latinoamérica y el Caribe son sugsriaiotros activos inmobiliarios.

CUADRO 22
EVOLUCION DE LA ESTRATEGIA DE LOS PRINCIPALES AGENT ES
DEL SECTOR TURISTICO VACACIONAL

EVOLUCION PRINCIPALES AGENTES SECTOR TURISTICO VACA CIONAL

Turismo de masas . Turismo Residencial

Grupos
inmobiliarios/
Construccién

Touroperadores/ Low cost
Charter internet

\4 / v
f.E”“d"?‘deS Complejo Complejo hotelero Complejo
inancieras hotelero residencial residencial
ocio
Propiedad
vivienda
Tipologia Habitacion Condohotel Frarctionals Time sharing
alojamiento hotel

Fuente: Elaboracién propia.

55 Hosteltur 24-7-2007.
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Al tiempo que los destinos turisticos de masasnala su fase de madurez, y que la
concentraciéon de los tour operadores conlleva uisaniducion de la rentabilidad hotelera, el
crecimiento en plazas turisticas da lugar a unarédn que combina el alojamiento hotelero con las
plazas residenciales o condominios para asegularsentabilidad de la inversion, ello en grandes
complejos inmobiliario-turisticos integrados. Estogvos destinos de vacaciones y segun los prayecto
de inversion que se llevan realizando y los qué&nesh construccidon permiten vislumbrar una evohucié
en las areas turisticas vacacionales mundialesededlo abastecidas por los tour operadores y las
cadenas hoteleras a tener una mayor implicacioturedmo residencial y los vinculos entre el
alojamiento vacacional y la vertiente inmobiliarfauadro 21). En este proceso adquiere un
protagonismo relevante los operadores turisticobiliarios espafioles en América Latina.

Eso esté sucediendo en México y Republica Domiajcaen menor medida en Costa Rica, Brasil y
Panamd, en Latinoamérica, al igual que le ha simemliEspafia y Portugal en Europa. En este proceso
participan por un lado nuevos agentes turistiacmsoclas empresas constructoras o los fondos desidne
inmobiliaria, pero también las cadenas hotelerasesitemente vacacionales, incluso las que mantienan
tradicional alianza con tour operadores europeo®dberostar, participan en este nuevo y crecigegecio
inmobiliario-turistico. Al igual que otros destindses recientes desarrollos turisticos e inmokmaen la
Cuenca del Caribe y América Latina América Cefizal sido afectados por la crisis financiera intamel.

Es de esperar que cuando ésta remita contindtemiencias aqui apuntadas.

A continuacion analizaremos a modo de estudio deschas estrategias de internacionalizacion
llevadas a cabo por las principales cadenas hateleacacionales con mayor protagonismo en el
desarrollo vacacional tipeesort en Latinoamérica y se comprobara hasta qué purdajan con las
diferentes estrategias y tendencias analizadas.
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