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RESUMEN

El actual entorno globalizado presenta importantes retos tanto para pymes como para
grandes grupos. El presente articulo analiza las cooperaciones empresariales como via de crecimiento
para adaptarse al nuevo escenario, acotando este estudio al sector turistico espanol. Tras realizar una
introduccion sobre la composicion del tejido empresarial espafiol en funcién del tamafio de las
compafiias y presentar un breve marco conceptual y el estado de la cuestion en materia de
cooperacion, se expone un estudio empirico realizado sobre el crecimiento empresarial en el sector
turistico espafol via acuerdos entre compaiiias utilizando el método Delphi, y, basandose en los
resultados obtenidos, se presentan una serie de propuestas para lograr sinergias entre empresas de
distintos tamafios a partir de la creacion de redes.
PALABRAS CLAVE: Globalizacion, Crecimiento empresarial, Acuerdos de cooperacion, Redes de
empresas, Sector turistico.

ABSTRACT

The present globalized environment arises important challenges to SME and big companies.
This paper analyzes the cooperation as a growth way to adapt to the new scene, defining this
investigation to the spanish tourist sector. After doing an introduction about spanish enterprises
composition according to the dimension of the companies, and present a brief conceptual framework
and the state of the subject about cooperation, an empirical research about enterprise growth in
spanish tourist sector utilizing Delphi method is exposed, and basing on the reached results, a serie of
proposals is suggested in order to achieve sinergies between companies of different dimensions,
starting from the establishment of business network.
KEYWORDS: Globalization, Enterprise growth, Cooperation agreement, Business network, Tourist
sector.

1.INTRODUCCION

La actual globalizacion de la economia esta trayendo consigo un proceso de
integraciones empresariales a todos los niveles —horizontal, vertical, diagonal-, tanto en el
ambito nacional como en el internacional. A medida que un sector econémico se va
consolidando, mas se ve afectado por las tendencias econémicas y empresariales a nivel
mundial, y éste es el caso del sector turistico espafiol, en el que el crecimiento y la
internacionalizacion es ya un hecho indiscutible. Sin embargo, lo que si es objeto de debate es
la forma y estrategias de crecimiento, pues existen diferentes formulas para ello, no siendo
todas ellas igualmente validas en todas las situaciones.

Si bien en los ultimos afios los procesos de concentracion han tenido lugar
principalmente via fusiones, adquisiciones y participaciones en sociedades, conviene
considerar también otras formas de crecimiento como las alianzas y cooperaciones. Hasta el
momento no se ha descubierto una razén de peso para justificar que existe un limite al
crecimiento, pero si puede ocurrir que los procesos de fusion culminen en un momento dado,
bien porque empresarialmente no resulten funcionales o bien porque legalmente existan trabas
para evitar situaciones monopolisticas, constituyendo las cooperaciones una importante
alternativa para seguir creciendo de forma contractual, al mismo tiempo que se les da la
oportunidad a empresas mas pequefias de participar en este mundo globalizado, p.ej. via
franquicias, subcontrataciones, etc.
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Ante esta situacion, se planteé como una posible opcion interesante la creacion de redes
empresariales en las que participen pymes y grandes grupos para lograr sinergias,
especialmente en sectores como el turistico en Espafia, constituido mayoritariamente por
pymes que por la propia naturaleza de su actividad necesitan estar relacionadas entre si. Este
hecho, unido a los escasos estudios realizados sobre cooperacion en esta rama de actividad,
justifico la realizacion de un trabajo empirico sobre la cooperacion empresarial en el sector
turistico espafiol, cuyos objetivos eran, tras exponer el marco conceptual y el estado de la
cuestion, asi como una breve descripcion de la estructura del tejido turistico espafiol, contrastar
la existencia de una tendencia al crecimiento empresarial via alianzas y cooperaciones entre
estas compaiiias y, en caso afirmativo, conocer los motivos que incitan a ello y presentar una
serie de propuestas para mejorar la competitividad empresarial turistica espafiola via este tipo
de acuerdos.

Bajo este cometido, la investigacion que se presenta se ha llevado a cabo utilizando el
método Delphi, consultando a expertos; consta de una fase exploratoria inicial, basada en la
recopilacion de informacion a partir de fuentes secundarias y de entrevistas en profundidad,
una posterior investigacion descriptiva realizada mediante encuestas personales y, finalmente,
un control del trabajo de campo con una discusion de los resultados con los expertos que han
colaborado.

2. MARCO CONCEPTUAL Y ESTADO DE LA CUESTION

El crecimiento empresarial estd motivado hoy en dia fundamentalmente por una
necesidad de supervivencia, dado que el aumento en la dimension generalmente aporta ventajas
a las compaifiias que contribuyen a su consolidaciéon y permanencia en el mercado; no obstante,
si bien este crecimiento no es un fendmeno nuevo, lo que si se estd produciendo es un cambio
en las formas de desarrollarse. Basicamente podemos distinguir dos formas de crecimiento:
interno, a través de nuevas inversiones en la propia empresa, y externo, que resulta de la
adquisicion, participacion o establecimiento de acuerdos con otras compaiiias.

Los acuerdos de cooperacion han sido analizados por destacados autores como Bueno
Campos (1996), Fernandez Sanchez (1991), Garcia Canal (1993), Child y Faulkner (1998),
Gulati et al. (2000), entre otros; basandonos en estas aportaciones, se pueden definir las
alianzas y cooperaciones como estrategias de simbiosis que constituyen alternativas para que
las empresas compartan sus competencias distintivas y obtengan sinergias. Esta forma de
crecimiento estd proliferando en los ultimos afios, al permitir a las compaiiias acceder a las
capacidades y recursos que ellas no poseen, de este modo, se estd produciendo una
concentracion empresarial a través de la creacion de redes de empresas cuya finalidad es
aprovechar sinergias.

Los origenes de la cooperacion son tan antiguos como el hombre, de ahi que este tema
haya sido abordado por distintos enfoques de la disciplina de la Economia de la Empresa, entre
los que destacan la Teoria de los costes de transaccion (Coase, 1937), la teoria de la Agencia
(Jensen y Mecking, 1976), el estratégico (Ansoff, 1976) y el de organizacion basado en la
teoria de los recursos y las capacidades. Estas teorias justifican la necesidad de la cooperacion
para ahorrar costes, conseguir efectos sinergias y adaptarse las compafiias a entornos que
exigen una gran flexibilidad y dinamismo. Pero esta justificacion no es solo tedrica, si se
analiza el entorno actual, se observa que la globalizacion de la economia y los rapidos avances
tecnologicos exigen a las empresas una gran capacidad de adaptacion y competitividad para
poder sobrevivir. Si bien para ello puede resultar conveniente llevar a cabo una administracion
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estratégica, a menudo los cambios se producen con tal rapidez que la planificacion realizada a
medio plazo queda desfasada, por lo que el proceso estratégico debera realizarse teniendo en
cuenta formulas que permitan una gran flexibilidad y dinamismo a las compaiiias, y ello se
puede conseguir via acuerdos de cooperacion.

Trasladando esto a la realidad del mercado, podemos decir que la practica de emplear
alianzas y cooperaciones es comiin desde las tltimas décadas. Tanto en Espafia como en el resto de
Europa ha aumentado el empleo de las colaboraciones empresariales por la globalizacion del
mercado, por los constantes avances tecnologicos, por los continuos cambios que se producen en la
demanda, en definitiva, por el nuevo entorno que se nos presenta, tal y como se pone de manifiesto
con las aportaciones de estudiosos en la materia recogidas en el cuadro 1.

Cuadro 1.Revision de estudios que analizan los motivos para cooperar

AUTOR MOTIVOS PARA COOPERAR LAS EMPRESAS

CASANIL F. (1995) Ampliar mercados, adquirir tecnologia, realizar I+D conjuntamente

FERNANDEZ SANCHEZ, E(1991) Lograr economias de escala, desarrollo tecnolégico y de
I+D, obtener financiacion para crecer

GARCIA, C.E ET AL (1999) Compartir [+D

GARCIA CANAL,E.(1992,1995,1998) Desarrollo tecnologico, internacionalizacion, transferencia
de conocimientos

GARCIA,E,LOPEZ,C., VALDES,A (1997) Realizar una actividad multiple

GARCIA CANAL, E. Y LOPEZ, C (2001) Internacionalizacién

GARCIA E, VALDES, A, SANCHEZ(2006) Compartir [+D

GARCIA OCHOA Y MAYOR, M (2002) Ampliar mercados, transferencia tecnologica y de I+D

GUERRAS, L.A. Y MONTORO,A(2004) Realizar [+D conjuntamente

GULATI R. ET AL (2000) Especializacion de funciones, obtener economias de escala
en actividades complementarias

HENNART, J.F. (1998) Obtener economias de escala, internacionalizarse,
explotacion de conocimientos complementarios

HERMOSILLA, A. Y SOLA, J. (1989) Acceso a nuevos mercados, compartir know-how,
especializarse y realizar operaciones complementarias

KENT, D.H. (1991) Lograr economias de escala, adquirir informacion, convertir
competidores en aliados

LEWIS, J.D (1993) Ampliar mercados, compartir tecnologias, especializacion
de funciones, economias de escala.

MARITI, P. (1989) Complementariedad y/o transferencia de tecnologias,
acuerdos de mercado

MENGUZZATO, M. (1992) Cubrir varias funciones empresas de distintas nacionalidades
(espafiolas y comunitarias)

PORTER, M. Y FULLER, M. (1988) Desarrollo  tecnologico, transferencia de know-how,

economias de escala, crear alianzas comerciales,
especializacion de funciones

RIALP CRIADO, J (1998) Internacionalizacion

SAEZ, D. Y CABANELAS, J. (1997) Acceso a mercados dificiles, economias de escala, compartir
know-how, acceso a mejor financiacion, reduccion de la
presion de los competidores

SALAS FUMAS, V (1989) Busqueda de escala eficiente en procesos productivos
desintegrables llevados a cabo entre empresas que ocupan
diferentes etapas en la cadena de valor

SANCHIS PALACIOS,J.Y URRA,J(1994) Acceso a mercados, economias de escala, desarrollo tecnoldgico

URRA, J.A. (1999) Acceso a nuevos mercados geograficos, economias de
escala, desarrollo tecnologico, lograr fuentes de recursos y
habilidades complementarias

Fuente: Elaboracion propia
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Los acuerdos también presentan ciertos inconvenientes propiciados por factores tales
como la posible falta de congruencia en los objetivos de los socios o de complementariedad en
los recursos; sin embargo, sus ventajas ofrecen unos beneficios que contribuyen bastante a
mantenerse en el mercado actual. Tanto es asi que, por un lado, la Comunidad Europea plantea
el desarrollo de politicas que favorecen la cooperacion”™ y por otro, en nuestro pais, ademas de
una normativa relativa a la concentracion de empresas, se han creado organismos e
instituciones que ayudan a las cooperaciones, entre los que se encuentra el Instituto Espafiol de
Comercio Exterior, la Compafiia Espafiola de Financiacion al Desarrollo, las distintas Camaras
de Comercio, Federaciones y Agrupaciones Empresariales. Tanto las instituciones europeas
como las espafiolas han tomado conciencia de la importancia de la cooperacion para mejorar la
competitividad de las empresas, de ahi que desde el plano legal existan una serie de leyes,
decretos y reglamentos que permitan y favorezcan estos acuerdos, apoyado todo ello también
con una seric de medidas y ayudas para la cooperacion™. De hecho estas medidas han
empezado a dar sus frutos en Espafia, como queda de manifiesto en trabajos empiricos
realizados por estudiosos en la materia como Menguzzato (1992), Garcia Canal (1992),
Miranda (1992), Rialp Criado (1996), Casani (1995), Valdés Llaneza y Garcia Canal (1995),
Lépez Navarro (2000), Garcia, Fernandez y Sanz (1999), Garcia Ochoa (2002) o Guerras y
Montoro (2004), tras los cuales se llega a la conclusion de que con estos acuerdos las empresas
han logrado ampliar sus mercados y obtener sinergias que le permitan un mejor
posicionamiento derivado de su mayor competitividad.

Si bien los sectores mas proclives han sido los relacionados con las nuevas tecnologias,
en el sector servicios estan empezando a generarse también este tipo de acuerdos.
Concretamente en Espaiia, segunda potencia turistica mundial, esta alternativa podria resultar
de gran interés para las compailias turisticas pues, de una parte, sus distintas actividades estan
interconectadas entre si y se hace necesaria la cooperacion por su propia naturaleza (p.ej. en un
paquete turistico intervienen empresas de transporte, alojamiento, restauracion, ocio, etc., todas
ellas interrelacionadas), de otra, se trata de un sector muy dindmico y cambiante y esta opcion
favoreceria la flexibilidad y capacidad de adaptacion ante las variaciones del entorno, y en
tercer lugar, los avances tecnologicos cada vez se aplican mas a esta actividad (p.ej. agencias
de viajes virtuales, centrales de reservas “on line”, comercio electronico de productos
turisticos, etc.), pudiendo resultar interesante la cooperacion entre empresas de tecnologia y
turisticas. Ante este panorama, las integraciones empresariales via fusiones, adquisiciones o
participaciones dejan de ser rentables, pues suponen una mayor inversion, mantener un elevado
inmovilizado y ademas les resta flexibilidad y consiguientemente capacidad de maniobra a la
rapidez que los nuevos tiempos exigen. Si bien la concentracion empresarial seguira existiendo,
ésta deberia ser mas de tipo contractual que accionarial , via acuerdos entre organizaciones.

Se plantea asi la creacion de redes cuya finalidad sea aprovechar sinergias, pero sin los
problemas que surgen en los casos de adquisiciones de sociedades —p.ej. pérdida de
flexibilidad, falta de experiencia en el negocio nuevo, pérdidas que ha de soportar el grupo
debido a la menor competitividad de alguna de sus actividades como esta ocurriendo a algunos
touroperadores con su division aérea debido a la competencia de las compaiiias aéreas de bajo
coste, etc.-. En este sentido, la creacion de redes de empresas turisticas, apoyadas también por
las nuevas tecnologias de la informacion —p.ej. portales de internet donde participen varias
organizaciones cooperantes-, se perfild6 como una oportunidad para esta rama de actividad
economica.
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Esta hipotesis de partida justifico la realizacion de una investigacion sobre la
cooperacion empresarial en el sector turistico espafiol, la cual se presenta en el apartado
siguiente.

3. ESTUDIO EMPIRICO SOBRE LA COOPERACION EMPRESARIAL EN EL
SECTOR TURISTICO ESPANOL

3.1. Objetivos

Tras conocer el estado de la cuestion en materia de cooperacion, resulté de interés la
realizacion de un estudio empirico sobre el sector turistico espafiol, acotando el trabajo de
campo a las empresas de restauracion, agencias de viajes, transporte y alojamientos, dado que
estos cuatro subsectores representan la tipologia mas tradicional de las compaiiias turisticas.

Los objetivos perseguidos con esta investigacion se resumen en los siguientes puntos:
1) Descripcion del tejido empresarial espafiol, con especial referencia el sector turistico.

A partir de una serie de variables descriptivas (numero de pymes espafiolas turisticas
por rama de actividad, nimero de grandes grupos empresariales, localizacion geografica de
estos grupos, etc.) se ha analizado el tejido empresarial turistico, haciendo especial mencioén a
sus cuatro grandes ramas de actividad tradicionales: restauracion, alojamiento, transporte y
agencias de viajes, tal y como se recoge en la tabla 1.

e activid
Tabla 1. Distribucion en porcentajes de empresas por tamafio (criterio n° de trabajadores)
y rama de actividad turistica

Pequenas Medianas Grandes
Microempresas PYMES*

empresas empresas empresas
Ramas de actividad
Restauracion 32,00% 60,98% 4,05% 97,03% 2,97%
Alojamiento 21,76% 65,07% 8,70% 95,54% 4,46%
Transporte 29,32% 58,58% 5,83% 93,73% 6,27%
Agencias de viaje 63,97% 30,33% 3,76% 98,06% 1,94%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la base de datos SABI (2004)
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Tras este estudio descriptivo se llegd a la conclusion de que las pymes componen
aproximadamente el 95% del sector, concentrandose principalmente en Madrid y Cataluiia;
mientras que los grandes grupos apenas alcanzan el 5% del tejido turistico espaiiol,
concentrandose preferentemente en el archipiélago balear. Asimismo, existen asociaciones
empresariales de las distintas ramas de actividad turistica que actian como nexo de union de
las pymes, aun cuando también existan grandes grupos que pertenezcan a las mismas.

2) Verificar la hipotesis de la existencia de una tendencia al crecimiento via
cooperaciones y alianzas entre las compaiiias del sector turistico espafiol.
3) Conocer los motivos que pueden llevar a cooperar a una empresa turistica.
4) Presentar propuestas para mejorar la competitividad empresarial turistica espafiola,
posiblemente via cooperacion empresarial teniendo en cuenta el entorno actual.
Para el logro de estos objetivos se siguid una metodologia, la cual se presenta a continuacion.

3.2. Metodologia
La recopilacion de informacion, la definicién del problema de estudio y la fijacion de

objetivos son los pasos que se han ido marcando como etapas del proceso metodolégico en esta
investigacion , cuya ficha técnica se recoge en la tabla 2:

Tabla 2: Ficha técnica de la investigacion.

- Descripcion del tejido empresarial espafol

- Existencia de cooperacion en el sector turistico.
OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION | _ Necesidades de cooperacion.

- Estrategias que mejoren la competitividad empresarial via cooperaciones.

Empresas turisticas espafiolas de alojamiento, restauracion,

UNIVERSO . e
transportes y agencias de viajes.
-Los 10 primeros grupos turisticos empresariales : Grupo Iberia, Grupo
Marsans,Grupo |berostar, Globalia Corporation, Viajes El Corte Inglés, Barcel6
MUESTRA Empresas,Grupo Sol Melia, CarsonWagonlit Travel, Grupo Serhs y Grupo NH.

- Las asociaciones nacionales de restauracion, alojamiento turistico, transporte y
de agencia de viajes.

-Fuentes secundarias : Literatura de referencia, Bases de datos, Paginas webs,
Organismos nacionales e internacionales, Estadisticas, Publicaciones periddicas.

-Fuentes primarias :

FUENTES DE INFORMACION . Entrevistas, no estructuradas y realizadas a Rpsbles. De Marketing,
Directores de Expansion, Directores de comunicacién, Presidentes y miembros
de Juntas Directivas de Asociaciones Nacionales y al Secretario General de
Turismo.

. Cuestionarios, elaborado con preguntas cerradas y realizados a Rpsbles. de
Marketing, Directores de Expansién, Directores de comunicacion, Presidentes y
miembros de Juntas Directivas de Asociaciones Nacionales.

TECNICAS ESTADISTICAS - Estadistica descriptiva.
- Analisis multivariante.

CONTROL DEL TRABAJO DE

Discusién de los resultados utilizando el método Delphi.
CAMPO

PERIODO DURANTE EL QUE SE
REALIZO EL TRABAJO DE CAMPO | Octubre 2003-Mayo 2004
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Tras lograr el primer objetivo de la investigacion, que era la descripcion del tejido
empresarial turistico espafol, a través de fuentes documentales, tal y como se expuso
anteriormente, para alcanzar los siguientes objetivos —conocer si existe cooperacion
empresarial en el sector y, en caso afirmativo, los motivos que incitan a ello- habia que tomar
una muestra que fuera representativa de estas compaiiias. Con la intencion de poder representar
el panorama empresarial espafiol, tanto grandes compaiiias como pymes, se seleccionaron los
diez mayores grupos empresariales turisticos espafloles por una parte y, de otra, las cinco
asociaciones empresariales turisticas que aglutinan a la gran mayoria de pequefias y medianas
empresas de las ramas de actividad consideradas: Federacion Espafiola de Restaurantes,
Asociacion Empresarial de Agencias de Viajes Espafiola, Confederacion Espaiiola de Hoteles y
Alojamientos, Asociacion Espaifiola de Transporte por Carretera y Asociacion Espafiola de
Compaiiias Aéreas. Dado el elevado niimero de pymes que componen la poblacion total de
empresas de restauracion, alojamiento, transporte y agencias de viajes de todo el territorio
espaflol, se consideré que la informacion mas objetiva se obtendria mediante entrevistas y
cuestionarios formulados a los representantes de las principales asociaciones turisticas
espafiolas que aglutinan a la mayoria de las pymes, pues cualquier otra muestra podria ofrecer
un resultado sesgado y partidista, ademds de no estar preparados todos los gerentes de las
pymes para responder algunas de las preguntas mas técnicas del cuestionario, como se pudo
comprobar en la validacion previa del mismo; este hecho motivd que se optara por seguir el
método Delphi basado en la consulta a un panel de expertos compuesto por el Secretario
General de Turismo de Espafia —para tener una vision global del panorama turistico nacional-,
los Directores de expansion y/o de Marketing y Comunicacion de los diez mayores grupos
empresariales turisticos espafioles en representacion de las grandes compaiiias y los Presidentes
de la Federacion Espaifiola de Restaurantes, Asociacion Empresarial de Agencias de Viajes
Espafiola, Confederacion Espaiiola de Hoteles y Alojamientos, Asociacion Espafiola de
Transporte por Carretera y Asociacion Espafiola de Compaiiias Aéreas, en representacion de
las pymes.

De acuerdo con las cuatro etapas de un Delphi, la investigacion empirica se desarrolla
inicialmente mediante una fase de naturaleza cualitativa, integrada por entrevistas realizadas al
Secretario General de Turismo de Espaiia, a los Directores de expansion y/o de Marketing y
Comunicacion de los diez mayores grupos empresariales turisticos espafioles y a los
Presidentes de las Asociaciones Nacionales que representaban a las pymes de restauracion,
alojamiento, transportes y agencias de viajes; los resultados obtenidos en esta fase, junto con
las aportaciones revisadas en la literatura, permitieron conocer el estado de la cuestion y las
tendencias del sector en materia de cooperacion. En una segunda fase, la validacion de los
objetivos propuestos se lleva a cabo mediante una investigacion cuantitativa, a partir de la
formulacion de cuestionarios, elaborados basandose en los resultados de las entrevistas de la
primera fase de naturaleza cualitativa y en las fuentes de informacion secundarias consultadas,
el cual se componia de 18 preguntas cerradas relacionadas con el comportamiento de las
compailias frente al crecimiento empresarial (forma de crecimiento, posibles formulas de
cooperacion utilizadas, naturaleza de los acuerdos -verticales, horizontales, bilaterales, de tres
0 mas socios-, ambito geografico de los mismos, formacion de redes, dimension de las
empresas cooperantes). En la tercera fase del Delphi se formula una segunda encuesta
compuesta por cuestiones que recogian la importancia que se otorgaba a una serie de motivos
para cooperar (compartir know-how, compartir tecnologias, especializacion de funciones,
obtencion de financiacion para crecer, internacionalizarse, obtener economias de escala y crear
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alianzas estratégicas), valorandose ello de acuerdo con una escala de Likert. Finalmente, en la
cuarta fase, se procedio a la discusion de los resultados para realizar un control del trabajo de
campo, reuniendo al panel de expertos que habian participado en la investigacion,
exponiéndoles los resultados obtenidos y pidiéndoles opinion al respecto sobre la veracidad de
las conclusiones obtenidas; asimismo, se fomentd una “tormenta de ideas” relacionadas con
posibles propuestas de actuacion para obtener sinergias entre pymes y grandes grupos gracias a
la cooperacion en el sector.

3.3. Analisis y resultados

Los datos obtenidos a partir de los cuestionarios formulados fueron tabulados y
analizados utilizando el programa informatico SPSS, lo que unido a la informacioén obtenida a
través de las entrevistas y el posterior control del trabajo de campo a partir de la discusion de
los resultados utilizando el método Delphi, permiti6 la validacion de los objetivos propuestos.

3.3.1. Objetivo 1: Descripcion del tejido empresarial turistico espaiiol

De forma sintética se presentaron los resultados de este estudio descriptivo en el
subepigrafe 3.1, a partir de esta informacion se seleccioné la muestra a analizar para el logro de
los siguientes objetivos.

3.3.2. Objetivo 2:Contrastacion de la hipotesis HI:Existencia de una tendencia al
crecimiento via acuerdos empresariales.

Los resultados de las 18 preguntas cerradas del cuestionario relacionadas con el
comportamiento de las compaifiias ante el crecimiento aparecen recogidos en las tablas 3 y 4.
De acuerdo con esta informacion, con las opiniones manifestadas en las entrevistas y el control
posterior del trabajo de campo mediante discusion de los resultados utilizando el método
Delphi, se observa una clara tendencia al crecimiento empresarial a través de cooperaciones y
alianzas empresariales en el sector turistico, tanto por parte de las grandes compaifiias como de
las pymes; ademads, el tamafio empresarial no es algo determinante a la hora de elegir socio
para la cooperacion o del tipo de acuerdo a establecer, viniendo dadas las diferencias
principalmente en funcién del tipo de actividad turistica. De hecho, la totalidad de los grandes
grupos empresariales de la muestra y la gran mayoria de pymes turisticas empleaban esta via
de crecimiento — 90% de las empresas de transporte, 85% de los alojamientos, 70% de las
agencias de viajes-, por lo que se verifica esta hipotesis.

Respecto al ambito geografico de actuacidn, es predominantemente nacional, seguido
del internacional, tanto en el caso de las pymes de los cuatro subsectores turisticos analizados
como de los grandes grupos. La cooperacion a nivel local se produce en menor medida tanto en
pymes como en grandes grupos, existiendo cooperacion en el ambito regional sélo por parte de
las grandes compaifiias y en menor porcentaje que la nacional e internacional.

Finalmente, se observa una tendencia a la proliferacion de acuerdos que dan lugar a la
creacion de redes de empresas, principalmente redes externas —han contestado afirmativa a esta
pregunta todas las asociaciones en representacion de las pymes, excepto las de restauracion, y
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un 60% de los grandes grupos-, aunque también se crean redes internas en el sector de
restauracion y en un 20% de los grandes grupos; por ltimo, un 20% de las grandes compaiiias
asi como las pymes de transporte operan con redes internas y externas simultaneamente.

Toda esta informacion, ademas de para validar este objetivo, sirvid de referencia
posteriormente para plantear los posibles motivos por los que las empresas turisticas pueden
considerar importante cooperar, asi como para formular propuestas para obtener sinergias
pymes y grandes compailias cooperando.

Tabla 3. Cooperacion empresarial de las pymes espaiiolas turisticas.

%

%

%

%

Restauracion AA.VV Trasnporte Alojamiento
Integracion de sociedades 45 15 5 10
ViAS DE CRECIMIENTO |Participaciones en sociedades 40 15 5 5
Cooperaciones y alianzas 15 70 90 85
Franquicia 30 30 20
Contratos s/actvdades concretas 50
Outsourcing 35 35 50 35
FIGURAS DE c . 15
COOPERACION onsorcios
Contratos de gestion/management 35 45
Joint-venture 20
Participaciones minoritarias
Local 40 20
. Regional
AMBITO GEOGRAFICO
DE ACTUACION Nacional 60 40 60 60
Internacional 40 20 40 20
CARACTERISTICAS DE LOS ACUERDOS
Bilaterales Si NO Sl Si
3 6 mas empresas NO Si NO NO
NATURALEZA DE LOS
ACUERDOS De naturaleza horizontal NO Si Sl Sl
De naturaleza vertical Si Si Si NO
Redes Internas Si NO Sl NO
REDES DE EMPRESA
Redes Externas NO Si Si Si
DIMENSION DE LA Acuerdos con pymes Si Si Si Si
EMPRESA COOPERANTE| » . ordos con grandes empresas Si Si Si NO
La pyme socio eficaz y valido Si Si Si Si
. La pyme imprime ventajas propias Sl ]| Si Sl
COOPERACION CON
PYMES La pyme necesita recurrir a la cooperacion
para sobrevivir NO NO NO NO
La gran empresa socio eficaz y valido Si Si Si Si
. La gran empresa imprime ventajas propias Sl Si Si Sl
COOPERACION CON
GRANDES GRUPOS || g gran empresa necesita recurrir a las
pymes para obtener flexibilidad Si Si Si Si

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 4. Cooperacion empresarial a nivel de los 10 grandes grupos

Yo

Integracion de sociedades 80
VIAS DE CRECIMIENTO Participaciones en sociedades 100
Cooperaciones y alianzas 100
Franquicia 70
Contratos s/actvdades concretas 90
Outsourcing 70
FIGURAS DE COOPERACION Consorcios 20
Contratos de gestiéGn/management 80
Joint-venture 50
Participaciones minoritarias 70
Local 50
AMBITO GEOGRAFICO DE Regional &
ACTUACION Nacional 100
Internacional 20
CARACTERISTICAS DE LOS ACUERDOS Yo
Bilaterales 40
3 6 mas empresas 60
NATURALEZA DE LOS ACUERDOS |Ambos 10
De naturaleza horizontal 40
De naturaleza vertical 30
Ambos 30
Redes Internas 20
REDES DE EMPRESA
Redes Externas 60
Ambas 20
DIMENSION DE LA EMPRESA Acuerdos con pymes 30
COOPERANTE Acuerdos grandes empresas 70
COOPERACION CON PYMES Pymes como socio eficaz y valido 100
Pymes imprime ventajas propias 80
Pymes necesitan recurrir a la cooperacion =&
para sobrevivir

COOPERACION CON GRANDES |Gran empresa como socio eficaz y valido 100
GRUPOS Gran empresa imprime ventajas propias 70
Gran empresa necesita recurrir a la pymes 20

para obtener flexibilidad

Fuente: Elaboracion propia

3.3.3. Objetivo 3: Contrastacion del segundo grupo de hipotesis referente a los motivos
que llevan a una empresa turistica a cooperar.

Tras verificarse la tendencia al crecimiento via acuerdos empresariales, se considero de
interés conocer los motivos que estan incitando a estas compafiias a establecer formulas de
cooperacion y alianzas. En este sentido, en un segundo cuestionario se recogen una serie de
motivos que pueden llevar a una empresa a cooperar, los cuales vienen representados por las
siguientes siete variables:

- Cooperacion para compartir know-how

- Cooperacion para compartir tecnologias

- Cooperacion para perseguir una especializacion de funciones
- Cooperacion para obtener financiacion para crecer

~ Cooperacion como via para la internacionalizacion

~  Cooperacion para obtener economias de escala y reducir costes
- Cooperacion para crear alianzas comerciales
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La seleccion de las mismas se ha llevado a cabo en base al método deductivo y al
cognitivo, el primero se apoya en la literatura tedrica existente y el segundo utiliza las
predicciones de determinados expertos de la industria para definir variables. En esta linea se
han seleccionado estas siete variables considerando, de una parte, los estudios previos
realizados por investigadores y recogidos en la literatura existente (ver cuadro 1), de otra, la
opinion de los expertos expresada en las entrevistas previas a la elaboracion del cuestionario
realizado para la investigacion y en tercer lugar sirvio también de orientacion los resultados de
las 18 cuestiones cerradas del cuestionario sobre el comportamiento de las empresas ante el
crecimiento® . Las respuestas a estas siete cuestiones eran cerradas, contestandose, de acuerdo
con una escala de Likert, de 1 a 5, del siguiente modo: Nada importante: 1 ; Algo importante:
2; Importante: 3 ; Muy importante: 4 y Determinante: 5.

Dado que se observaron semejanzas en las contestaciones de algunos de los
encuestados, y teniendo en cuenta en base a toda la investigacion hasta el momento llevada a
cabo que los comportamientos de las compafiias solian coincidir cuando se trataba de
organizaciones que realizaban una misma actividad, se optd por realizar un analisis cluster. El
método utilizado fue una combinacion del jerarquico y del no jerarquico con el fin de obtener
los beneficios de cada uno de ellos’. Basandonos en la interpretacion de los resultados del
analisis cluster, se procedioé a contrastar las siete hipotesis planteadas referentes a los motivos
que incitan a las empresas turisticas a cooperar y que, por consiguiente, van a favorecer la
proliferacion de alianzas y cooperaciones entre compaiiias en el sector.

- Hipotesis 1: Cooperacion para compartir know-how.
Se identificaron tres conglomerados:

- El conglomerado 1 considera “muy importante” este motivo, estando integrado por
siete observaciones, todas ellas del sector alojamiento, tanto pymes como grandes
grupos.

- El conglomerado 2 estima que esta variable es s6lo “algo importante”, estando
compuesto por dos grandes empresas que poseen filiales dedicadas a la formacion.

-~ El conglomerado 3 lo considera “importante”, perteneciendo al mismo seis
observaciones, representantes tanto de pymes como de grandes grupos, de ramas de
actividad diversas: transporte, agencias de viajes, restauracion y con una participacion
minoritaria alojamientos.

Por lo tanto, esta hipotesis se confirma, dado que a excepcion de dos grandes grupos que
poseen filiales dedicadas a la formacion, el resto ha considerado este aspecto “importante” o
“muy importante” en el caso de los alojamientos.

- Hipotesis 2: Cooperacion para compartir tecnologias.
Se identificaron dos conglomerados:

~  Para el conglomerado 1 este motivo es “muy importante”, perteneciendo al mismo
pymes y grandes grupos que se dedican a actividades diversas.

~  Para el conglomerado 2 es “importante”, estando integrado por cuatro grandes
compailias entre cuyas actividades se encuentra el transporte, el alojamiento y la
intermediacion.
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Esta hipotesis se confirma pues, siendo ademas éste uno de los principales motivos para
cooperar tanto para pymes como para grandes empresas, independientemente del tipo de
actividad turistica que realicen, al calificar como “muy importante” esta variable once de las
quince observaciones de la muestra y como “importante” cuatro grandes compaiias que poseen
filiales en su grupo dedicadas a tecnologia, de ahi que la puntuacion que otorguen a esta
variable sea menor.

- Hipotesis 3: Cooperacion para una especializacion de funciones.
Se identificaron dos conglomerados:

- El conglomerado 1 considera esta variable “importante”, estando integrado por ocho
observaciones que representan pymes y grandes grupos de los sectores de
restauracion, alojamientos e intermediacion.

- El conglomerado 2 estima que es “muy importante”, estando compuesto por siete
observaciones que representan a grandes grupos de integracion vertical y actividades
muy diversificadas y a pymes y grandes compaiiias de transporte.

Esta hipotesis por tanto se confirma, considerando “importante” esta variable el 53,33%
de las observaciones y el resto lo califica como “muy importante”, sobre todo en el caso de
grupos con diversificacion en las actividades que realizan y que encuentran interesante y muy
rentable la subcontratacion de algunas funciones.

- Hipotesis 4: Cooperacion para obtener financiacion para crecer.
Se identificaron dos conglomerados:
- El conglomerado 1, integrado por once observaciones, considera esta variable “muy
importante”.

- El conglomerado 2, compuesto por cuatro grandes compafiias que tienen como
accionista a la banca, estima que este motivo es so6lo “algo importante”

Esta hipotesis se confirma en uno de los conglomerados, que ademas es al que
pertenecen el 73,7% de las observaciones, calificando esta variable como “muy importante”. El
segundo conglomerado integrado por el 26,6% restante lo considera sélo “algo importante”,
dandole una puntuacion de 2 sobre 5; no obstante, conviene precisar que las cuatro compaiiias
de este conglomerado tienen como accionista a la banca, y este hecho distorsiona en parte los
resultados.

- Hipotesis 5: Cooperacion para la internacionalizacion.
Se identificaron dos conglomerados:

- Para el conglomerado 1 es “muy importante” esta variable, perteneciendo al mismo
tanto pymes como grandes empresas de transporte aéreo, hoteles y restauracion, que
curiosamente son los sectores mas preocupados actualmente por su salida al exterior.

~  Para el conglomerado 2 este factor es “importante”, estando compuesto por seis
observaciones que representan a agencias de viajes y a empresas de transporte por
carretera, sectores ambos en los que el proceso de internacionalizacion va a un ritmo
mas lento.
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Consecuentemente, esta hipotesis se confirma, calificando este motivo como “muy
importante” el 60% de las observaciones y como “importante” el 40% restante integrado por
compaifiias curiosamente menos internacionalizadas, hecho éste que ha condicionado en parte
sus respuestas.

- Hipotesis 6: Cooperacion para lograr economias de escala.
Se identificaron dos conglomerados:

- Conglomerado 1, para el cual esta variable es “muy importante”, integrado por doce
observaciones, representantes de pymes y grandes compaiiias de todas las actividades
consideradas.

- Conglomerado 2, segun el cual este motivo es “importante”, al que pertenecen tres
grandes grupos de integracion vertical e incluso en diagonal.

Esta hipotesis se verifica al considerar este factor “muy importante” un conglomerado al que
pertenecen el 80% de las observaciones, compuesto por pymes y por grandes empresas que se
dedican a cualquiera de las cuatro actividades turisticas consideras. El segundo conglomerado
integrado por el 20% restante califica como “importante” esta variable, y si no le da una
importancia mayor es porque lo componen tres grandes grupos en los que se observa el
fenomeno de la integracion vertical e incluso casi en diagonal y por tanto las economias de
escala ya empiezan a generarse dentro de la propia compaiiia aun sin cooperar o aliarse con
otras externas.

- Hipotesis 7: Cooperacion para la creacion de alianzas comerciales.
Se identificaron dos conglomerados:

-~ Conglomerado 1,que estima que esta variable es “importante”, compuesto por cuatro
observaciones que representan a las pymes del sector agencias de viajes y a tres
grandes grupos de integracion vertical.

- Conglomerado 2, que considera que este motivo es “muy importante”, integrado por
las once observaciones restantes.

Esta hipotesis por tanto se verifica, al calificar como “muy importante” esta variable el
conglomerado integrado por el 73,3% de las observaciones y como “importante” el segundo
conglomerado al que pertenece el 26,7% restante.

Tras este analisis de los resultados y la contrastacion de las hipotesis basandonos en los
mismos, se llega a la conclusion de que todas las variables consideradas incitan a la
proliferacion de acuerdos entre empresas, al concedérseles puntuaciones en torno a 3 y 4 en
una escala sobre 5 en relacion a la importancia concedida a cada uno de los motivos
mencionados para cooperar. Tan so6lo se ha asignado valor 2 en el caso de la variable “know-
how” por parte de un conglomerado compuesto por dos compaiiias con filiales dedicadas a la
formacién y en el de la variable “financiacion para crecer” en un conglomerado integrado por
cuatro grandes grupos que tienen como accionista a la banca; teniendo en cuenta estos
aspectos, estos casos pueden considerarse atipicos en cierto modo. No obstante, conviene
destacar que, si bien todas las variables estudiadas, en mayor o menor medida, influyen en la
creacion de acuerdos entre compafias, independientemente del tamafio de la empresa, los
motivos mas relevantes para cooperar son la obtencion de financiacion, el logro de economias
de escala, el compartir tecnologias y la creacion de alianzas comerciales.
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3.3.4. Objetivo 4: Presentar propuestas para mejorar la competitividad empresarial
via cooperaciones.

De acuerdo con el analisis y los resultados obtenidos en la investigacion de naturaleza
cualitativa y cuantitativa presentada, asi como con la discusion de los resultados con el panel
de expertos, se plantean las siguientes propuestas:

a)Propuestas de actuacion para fortalecer a las pymes frente a los grandes grupos,
siendo la flexibilidad el principal punto fuerte de las primeras, las cuales se materializarian en
actuaciones tales como:

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

- Creacion de acuerdos entre distintas pymes dirigidos a la elaboracion de la nueva
modalidad de “viajes a la carta”, especializandose cada una de ellas en un
producto.

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

- Creacion de plataformas de negocio y comercio electronico de forma conjunta para
comercializar sus productos.

- Creacion de “bolsas” de posibles cooperantes, por actividades turisticas, para
facilitar la busqueda y eleccion de socios.

b) Propuestas de actuacion para aportar flexibilidad a los grandes grupos, siendo su
imagen corporativa y sus relaciones empresariales sus principales fortalezas, desarrollandose a
partir de éstas las siguientes lineas de actuacion, entre otras:

- Creacion de portales de internet por parte de las grandes empresas que permitan el
disefio por el propio turista de unas vacaciones personalizadas, escogiendo éste
entre los distintos servicios del grupo empresarial turistico.

- Elaboracion de programas de responsabilidad social y proteccion medioambiental
para captar al segmento de consumidores que esta en pro de estos valores e incluso
a veces en contra de la globalizacion.

- Desarrollo de plataformas conjuntas de distribucion entre lineas aéreas de bajo
coste y el sector hotelero.

- Disefio de programas de fidelidad que vinculen a dos o mas grandes compaiiias
que desarrollen actividades complementarias.

¢) Propuestas de creacion de redes de empresas integradas tanto por pymes como por
grandes grupos, con el fin de crear sinergias, tales como:

- Crear acuerdos de cooperacion para compartir know-how, siendo la franquicia y
los contratos de gestion las vias mas idoneas para ello.

- Cooperar para compartir tecnologia, siendo la subcontratacion y los contratos de
larga duracion sobre actividades concretas los tipos de acuerdos que por su
naturaleza mejor se adaptan a este objetivo.

140 ISSN: 1135-2523 Investigaciones Europeas, Vol. 13, N° 3, 2007, pp. 127-145



El crecimiento empresarial via cooperaciones entre compaiiias:estudio empirico sobre el sector turistico espariiol

- Firmar acuerdos de cooperacion para especializacion de funciones, siendo la
subcontratacion una de las opciones que mejor encaja en este proposito,
permitiendo en muchos casos la supervivencia de pymes que se especializan en
actividades que a los grandes grupos les interesa subcontratar.

- Cooperar para obtener financiacion, destacando la franquicia, la joint-venture y el
capital riesgo como las figuras mas empleadas para esta finalidad.

- Cooperacion para internacionalizarse, siendo las opciones mdas idoneas en estos
casos los contratos de gestion, la franquicia y las joint-ventures con empresas
locales.

- Crear redes de cooperacion para obtener economias de escala, a través de acuerdos
para crear centrales de compra, departamentos comunes, servicios compartidos,
etc.

- Cooperacion para llevar a cabo alianzas comerciales, realizando acciones conjuntas
que contemplen una diversidad de fines dependiendo de las necesidades de cada
momento, tales como alianzas para potenciar el marketing turistico de un destino y
que ello recaiga consiguientemente en un incremento en la cuenta de resultados de
las empresas turisticas de la zona.

Todas estas propuestas pretenden ser s6lo una orientacion de las multiples posibilidades
que ofrecen los acuerdos empresariales, dado que cada caso en particular requiere de un
analisis previo antes de decidir la forma de cooperacion, tipo de socio, duracién del acuerdo,
etc.

4. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION.

La globalizacion a la que estamos asistiendo a todos los niveles —econdmico, social,
cultural, etc.-, estd provocando una serie de cambios que estan configurando un nuevo
escenario turistico en el siglo XXI, destacando los siguientes aspectos: aparicion de nuevas
tecnologias como instrumento de informaciéon y comercializacion, p.ej. internet; distintas
motivaciones de los turistas que, ademas de las tradicionales vacaciones de “sol y playa”,
demandan otro tipo de oferta como la cultural, rural, deportiva, etc; aparicion de nuevos
agentes, p.¢j. las lineas aéreas de bajo coste, que provocan cambios tanto en la adquisicion de
este servicio, que generalmente es a través de internet, como en la elaboracion del paquete
turistico que comienza a disefiarlo de manera individual cada turista; emergen nuevos destinos
mas baratos; los turistas exigen una oferta que incluya valores como la responsabilidad social,
el respeto al medio ambiente y una mayor calidad; los habitos y preferencias varian,
demandandose viajes mas personalizados; etc.

Ante estas nuevas tendencias, tanto pymes como grandes empresas deben asumir que de
manera individualista dificilmente conseguiran mantener una posicion de liderazgo en el
mercado. El turismo es una actividad multisectorial y depende de la buena relacion existente
entre los distintos agentes de los sectores implicados, ello, unido a la necesidad de flexibilidad
y rapidez de adaptacion a estos cambios, da lugar a que estas organizaciones encuentren en la
cooperacion su mejor aliado.
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Ello ha quedado constatado tras el trabajo de campo realizado, cuyas principales
aportaciones han sido la verificacion de que existe una tendencia al crecimiento empresarial via
acuerdos de cooperacion, asi como la validacion de una serie de motivos que incitan a la
proliferacion de estos acuerdos como son la posibilidad de compartir know-how, lograr una
especializacion de funciones, internacionalizarse, obtener financiacion para crecer, conseguir
economias de escala y reducir de este modo costes, compartir tecnologias y crear alianzas
comerciales, principalmente los cuatro ultimos; no obstante, tras el analisis cluster, se han
observado algunas diferencias en cuanto a la importancia concedida a estos motivos en funcion
de la actividad en algunos casos, asi:

- El compartir know-how es un motivo para cooperar muy importante en el caso del
sector de alojamiento, tanto para pymes como para grandes grupos.

- El motivo de compartir tecnologias es muy importante para practicamente todos los
subsectores estudiados, independientemente de la actividad que se realice o del
tamafio empresarial.

- La especializacion de funciones es un motivo especialmente relevante para los
grandes grupos con gran diversificacion de actividades y para las compaiiias de
transporte, tanto pymes como grandes.

- La obtencion de financiacion para crecer se perfila como un motivo muy
importante en todos los subsectores analizados, independientemente del tamafio de
las empresas.

- La internacionalizacion a través de formulas de cooperacion es defendido como
muy importante por parte de las empresas de transporte aéreo, de alojamiento y de
restauracion, independientemente de su tamafio.

- El logro de economias de escala es un motivo muy importante para cooperar para
el 80% de la muestra, independientemente del tamafio y de la actividad
desarrollada.

- La cooperacion para la creacion de alianzas comerciales es considerado de gran
interés para empresas dedicadas a diferentes actividades y con distintas
dimensiones, reduciéndose algo su relevancia en el caso de los grupos de
integracion vertical y entre las pymes agencias de viajes.

Asimismo, las propuestas presentadas constituyen importantes aportaciones para el
sector, especialmente si consideramos la escasez de estudios que aborden la problematica
analizada en las compaiiias turisticas.

Considerando el nuevo escenario y el estudio presentado en materia de cooperacion,
como conclusion final destacar que el sector turistico espafiol se ha de plantear una serie de
importantes retos para mantener su posicion de liderazgo. De una parte, su tejido empresarial
se compone de aproximadamente un 95% de pymes, las cuales se encuentran en desventaja
frente a los grandes grupos, por otro lado, las grandes empresas carecen de la flexibilidad
necesaria para adaptarse con rapidez a los cambios, e incluso algunas de sus divisiones dejan
de ser rentables ante la aparicion de nuevos competidores —p.ej. divisiones aéreas debido a la
competencia de las low-cost-. Ademas, tanto a pymes como a grandes compaiiias se les exige
un know-how, aplicacion de nuevas tecnologias, especializacion de funciones, etc., para ser
competitivas, del que no siempre disponen de manera individual, pero que bien podrian
compartir a través de acuerdos de cooperacion, como si de una simbiosis se tratara, creandose
redes de empresas.
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Por otro lado, académicamente, la principal aportacion de este trabajo es la proposicion
de un marco conceptual y una metodologia de investigacion rigurosa que pueden ser utilizados
como referencia para otros trabajos en el estudio de la cooperacion empresarial en el sector
turistico. De hecho, considerando las limitaciones de esta investigacion como son el amplio y
diverso universo de la misma, en futuras investigaciones, a partir de esta metodologia y con la
informacion a nivel nacional de este estudio, se abordara esta problematica de manera mas
pormenorizada acotando el estudio a zonas turisticas relevantes del territorio espafiol y se
intentara asimismo relacionar las distintas figuras de cooperacion con los motivos para firmar
dichos acuerdos, de acuerdo con un analisis cuantitativo, ademas del cualitativo llevado a cabo
utilizando el método Delphi y cuyos resultados ya se expusieron al presentar las propuestas
para la creacion de redes de pymes y grandes grupos.

NOTAS

! Este articulo es fruto de un trabajo de investigacion financiado por el Ministerio de Economia y Hacienda —Secretaria
de Comercio, Turismo y Pyme-, dentro de su programa de Becas Turismo de Espafia para la realizaciéon de Tesis
Doctorales y de los trabajos de uno de los autores en el marco del Proyecto del Plan Nacional de I+D+I (2004-2007)
SEJ2004-06649/ECO del Ministerio de Ciencia y Tecnologia.

? La concienciacion de las instituciones europeas de la necesidad de reforzar la cooperaciéon empresarial ha dado lugar
a que se desarrollen una serie de acciones o medidas de apoyo a la cooperacion, las cuales se podrian agrupar en tres
apartados: programas europeos de investigacion y desarrollo, se adoptan disposiciones desde el punto de vista legal
con incidencia directa sobre la cooperacion interempresarial y, en tercer lugar, se favorecen las relaciones entre
empresas, principalmente entre pymes, a escala transnacional.

* Las normas espafiolas relativas a la concentracién empresarial nacieron el mismo afio que las comunitarias, con la
entrada de Espaiia en la CEE. Concretamente la normativa sobre defensa de la competencia se halla recogida en la Ley
16/89 de 17 de julio, ley que ha sido desarrollada y modificada por otras leyes y decretos tales como: R.D. 157/92 de
21 de febrero; R.D. 1080/92 de 11 de septiembre; Real Decreto-Ley 7/1996 de 7 de junio sobre medidas urgentes de
caracter fiscal y fomento de la liberalizacion de la actividad econdémica; R.D. 295/1998 de 27 de febrero relativo a la
aplicacion en Espafia de las reglas europeas de competencia; Real Decreto-Ley 6/1999 de 16 de abril de medidas
urgentes de liberalizacion e incremento de la competencia; Ley 52/1999 de 28 de diciembre de reforma de la Ley
16/1989; Real Decreto Ley 6/2000 de 23 de junio de Medidas urgentes de intensificacion de la competencia en
mercados de bienes y servicios; Ley 9/2001 de 21 de diciembre; R.D. 1443/2001 de 21 de diciembre; Ley 24/2001 de
27 de diciembre de Medidas Fiscales, Administrativas y del Orden Social que transforma la naturaleza juridica del
tribunal de defensa de la competencia; Ley 1/2002 de 21 de febrero de Coordinacion de las Competencias del Estado y
las Comunidades Autéonomas en Materia de Defensa de la Competencia. En cuanto a las medidas de apoyo a la
cooperacion, al igual que en la CEE, en Espafa van encaminadas principalmente a la promocion de las pymes, estando
coordinados la mayor parte de los programas comunitarios por la Direccion General de Politica de la PYME.

* Aspectos como el ambito geografico de actuacién a nivel internacional hace pensar que un motivo para cooperar sea
la internacionalizacion, la utilizacion de figuras de cooperacion como los contratos de gestion podria deberse a la
conveniencia de compartir know-how, con férmulas como los contratos sobre actividades concretas se potencia la
cooperacion para compartir tecnologias, la subcontratacion de actividades muestra la importancia otorgada a cooperar
para especializarse en funciones, la importancia concedida a formas de cooperacion como las participaciones
minoritarias en el caso de los grandes grupos podria ser indicativo de la necesidad de cooperar para obtener
financiacion para crecer, o la naturaleza horizontal de los acuerdos de cooperacion ponen de manifiesto la posible
importancia de la obtencion de economias de escala como motivo para cooperar.

° En primer lugar se emple6 el método jerarquico utilizando el criterio de vinculacién del método Ward que busca los
conglomerados cuya union conlleva un menor incremento en la varianza, y como medida de las distancias observadas, al
ser las variables ordinales, se optd por la distancia euclidea al cuadrado; de este modo, y observando el dendograma
resultante, se decidié el nimero de posibles grupos a identificar, los centroides y los casos atipicos que deben ser
eliminados. En segundo lugar, para confirmar este analisis inicial, se aplico el método no jerarquico de k-medias para los
posibles conglomerados eligiendo la opcion mas significativa en cuanto a niimero de conglomerados. Ambos métodos se
han considerado complementarios en esta investigacion, segiin Hair et al. (2001; pag. 515) “una técnica jerarquica puede
establecer el nimero de conglomerados, los perfiles de los centros de conglomerados y la identificacion de cualquier
atipico obvio. Una vez que se han eliminado los atipicos, las observaciones restantes pueden ser agrupadas mediante un
método no jerarquico con los centros de conglomerados desde los resultados jerarquicos como los puntos de semillas
iniciales. De esta forma, las ventajas de los métodos jerarquicos se complementan con la capacidad de los métodos no
jerarquicos para ajustar los resultados permitiendo el cambio de pertenencia a un conglomerado”
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