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1.- INTRODUCCION Y OBJETIVOSDEL ESTUDIO

Lamayoriade estudios previos que andizan lainternacionalizacion empresarial (Buckley y Casson,
1976; Hymer 1976; Rugman, 1981, Kindleberger, 1969; Johnson, 1970; Caves, 1982, 1971, entre otros) se
basan en laexperiencia de sectores manufactureros'. Lacrecienteimportanciade lainversion internacional
en e sector serviciosy laexpansion de empresas multinacionaes es el resultado de un nimero de factores
relacionados con e desarrollo econdmico, intensificados por os avances tecnol0gicosy laexpansion de las
telecomunicaciones y propiciado por los cambios en las politicas (Dunning, 1989).

La presente investigacion presenta un andlisis empirico aplicado a la expansion internacional de
las empresas hoteleras espafiolas con dos objetivos principales. En primer lugar un andlisis de las
dimensiones del paradigma OLI? en la internacionalizacion del sector hotelero espafiol. En esta linea, se
observa cdmo las teorias de IDE (inversidon extranjera directa) sintetizadas en € paradigma ecléctico
recogen la amplia gama de determinantes que caracterizan la internacionaizacion de empresas de
servicios. Pero més alla del concepto de IDE existen muchas formas por las cuaes las empresas pueden
acometer actividades en diversos paises. acuerdos de licencia, de franquicia, de gestion, dianzas
estratégicas, joint-ventures, entre las més importantes. Por lo tanto, un segundo objetivo consiste en
explicar cudes son los determinantes que influyen en la moddidad elegida para la expansion
internacional por parte de las empresas hoteleras espafiolas y compararlos con los andlisis previos de la
industria hotelera internaciona®. En efecto, si bien en términos de | DE la dindmica inversora seguida por

las empresas hoteleras espafiolas alcanza a principios del 2000 un crecimiento anua del 73%, esta

! Ver Martinez Mora, (1998) y Mufioz Guarasa, (1999) para un andlisis de bs teorias explicativas de la produccion
internacional en las manufacturas.

2 Se ha generalizado la denominacion OLI a referirse a las tres ventgjas que promulga la teoria ecléctica (de propiedad (O), de
localizacién (L), y deinternalizacion (1)).

8 Este estudio se inserta en una investigacién més amplia, becada por |a Secretaria de Estado, Comercio y Turismo, a través del
programa Becas “Turismo de Espafid’ para tesis doctoraes, bgjo la cua se lleva a cabo entrevistas en profundidad con los
responsables de expansion de cadenas hoteleras espafiolas. Consultar Ramén (2002) para profundizar en las principales
conclusiones de esta investigacion.



modalidad supone tan solo la cuarta parte del total de las propiedades foraneas gestionadas por € sector
hotelero espariol. Se pretende, por tanto, responder a la cuestion ¢qué factores influyen en que la
decison empresarial de salir a exterior se materialice mediante IDE, contrato de gestion, arrendamiento
o franquicia®.

Lainformacion se basa en un estudio aplicado a las empresas hoteleras espafiolas con presencia
internaciond a partir de entrevistas en profundidad y cumplimentacion de un cuestionario por parte de
los responsables de expansion del 77% cadenas hoteleras espariolas que a principios del afio 2000
operaban a menos un hotedl fuera de Espafia, aunando e 95% de los establecimientos foraneos e
incluyendo cadenas hoteleras lideres como Sol Mdli4, Riu Hoteles, Hoteles Barcel 6 e |berostar Hoteles.

En total son 323 propiedades hoteleras en € extranjero, con 90.818 habitaciones en 33 paises’.

2.- UN ANALISIS DE LAS DIMENSIONES DEL PARADIGMA OLI EN LA
INTERNACIONALIZACION DEL SECTOR HOTELERO ESPANOL

A continuacion, en € cuadro 1 se presenta los resultados del andlisis de las percepciones de los
gecutivos hoteleros espafioles en torno a la importancia de las ventgjas de propiedad, localizacion e
internalizacion para la internaciondizacion de sus empresas. Antes de abordar las principales
conclusiones de dicho cuadro, se redliza un test de medias de los factores més relevantes, para
comprobar s las diferencias de valoracion entre los paises desarrollados y 1os no desarrollados® son
sgnificativas. Con este fin, las hipotesis nula (Ho) y aternativa (Ha) serian las siguientes:

Ho: Mg = Mpng

Ha Mpg * Mpng

M,q=Vaoracion media otorgada a un factor determinado en los paises desarrollados

M,na =V oracion media otorgada a un factor determinado en los paises no desarrollados

“ Dado que una compafiia hotelera puede usar més de un método de entrada conforme desarrolla la escala y variedad de sus
operaciones internacionales, la unidad de andlisis de este modelo se corresponde con cada una de las propiedades hoteleras
foréness.

5 Parala distincién entre paises desarrollados y no desarrollados se hace uso de la clasificacion que redliza € Banco Mundial. A
pesar de que no todas las cadenas hoteleras operan establecimientos en paises de ambas clasificaciones, en genera, los



CUADRO 1.: RESUMEN DE LASVENTAJAS OL| PERCIBIDAS POR LAS EMPRESASHOTELERASESPANOLAS

DE PROPIEDAD LOCALIZACION INTERNALIZACION
P.D.| P.N.D. P.D.| P.N.D. P.D.| P.N.D.
Tamafio de su 3,28 3,56 Tamafio y ratio de 3,26 2,95] Asegurarse un adecuado 3,69 3,93
empresa crecimiento de la control de calidad (Oa)
economia
Experiencia 3,18 3,78| Tamafio y naturaleza| 4,05 3,68 | Experiencia en negocios 3,74 3,93
internacional de la ciudad internacionales (Oa)
Experiencia nacional 4,05 4,12 Oportunidades para | 4,21 4,26 Coordinar las habilidades y 3,72 3,63
el turismo recursos de la empresa
matriz (Ot)
Imagen de marca 3,33 3,50 Infraestructura en 4,26 3,53 Coordinar las actividades de | 3,96 3,85
general del pais la empresa matriz (marketing,
etc.) (Ot)
Formacion de personal | 3,71 3,86} Proximidad 2,63 2,26 Minimizar los costes de 3,38 3,44
geografica del pais negociacion y transacciones
diarias (Ot)
Sistema de reservas 3,44 3,56 || Proximidad cultural 3,21 3,37| Explotar economias de escala| 3,94 3,98
(ej. Idioma) y alcance (Ot)
Conocimiento de los | 4,11 4,50] Politica gubernam. 3,563 3,84 | Las condiciones econémicas| 3,41 3,58
gustos de los turistas hacia la inversion y financieras del pais (L)
extranjera
Estructura de 4,16 4,67 Estabilidad politica, 4,16 4,11} La politica del pais de destino| 3,49 3,47
comercializacion social y econémica hacia regulaciones de la
propia (mayoristas) inversién (L)
Tamario y estructura 3,99 4,06 Disponibilidad de 3,16 4,16 Fortaleza de la moneday 3,33 3,38
de la industria hotelera inputs a bajo coste atractivos tipos de interés del
espafiola (ej.: trabajo, materias destino (L)
primas)
Economias de alcance| 3,70 3,53 | Tratamiento fiscal 3,26 4,21
y gestion comun (ej.: favorable
compras, finanzasy
marketing)
Economias escala 3,88 3,82

P.D.: Pais desarrollado; P.N.D.: Pais no desarrollado
Rango de lavaloracién: 1: no importante,..., 5: muy importante.

Fuente: Cuestionario

CUADRO 2.-: RESULTADOS DE LA PRUEBA T COMPARACION DE MEDIAS

MEeDIA T SIGNIFICATIVIDA
D

Experiencia nacional -0,0684 |-0,369 0,716
Conocimiento de los gustos de los turistas -,03916 |-2,099 0,049
Estructura de comercializacion propia (mayoristas) | -0,5032 |-2,124 0,047
Oportunidades para el turismo -0,0526 |-0,236 0,816
Estabilidad politica y social - 0,205 0,839

0,05263
Fiscalidad -0,9474 |-3,320 0,004
Infraestructura en general del pais 0,7368 |2,636 0,016
Asegurarse un adecuado control de calidad -0,2403 |-2,333 0,031
Experiencia en negocios internacionales -0,1841 |-2,746 0,013
Explotar economias de escala y alcance 0,1168 |1,222 0,237
Coordinar las actividades de la empresa matriz -0,0419 |-0,889 0,385

Fuente: elaboracion propia

De acuerdo con los resultados del test de medias (cuadro 2):

gjecutivos especificaron su percepcion en ambos contextos, demostrando de alguna manera disponer de una perspectiva global

dela expansién internacional.




a) Se rechaza la hipétesis nula para las variables de propiedad referidas al conocimiento de los gustos
de los turistas y estructura de comerciaizacion propia. En estos aspectos las cadenas hoteleras
espariolas tienen mayores ventgas en los paises en vias de desarrollo como consecuencia de la
orientacién de sus establecimientos en estos paises hacia € mismo tipo de turista vacaciona que
estan acostumbradas a abastecer®.

b) A su vez, d test sde muy sgnificativo para aquellas variables de locdizacion referidas a la
infraestructura del destino y a un favorable tratamiento fiscal de la actividad. La infraestructura del
destino es, de las variables més relevantes, la Unica en la que se perciben mayores ventgjas en los
paises desarrollados. En cuanto a la mayor vaoracion del tratamiento fiscal de la actividad en paises
no desarrollados, los resultados refuerzan la importancia del sector publico en € surgimiento de
nuevos destinos turisticos y atraccion de flujos de capital extranjero.

c) Por ultimo, las variables de interndizacion en las que las diferencias percibidas entre paises
desarrollados y no desarrollados permiten aceptar 1a hipétesis alternativa, hacen referenciaa control
de calidad y la experiencia en negocios internacionales.

En definitiva, y en términos agregados, los hoteleros espafioles tienen mayores ventagjas de
propiedad en activos especificos en los paises en vias de desarrollo que en los desarrollados’, dotando de
explicacion a que mas de 90% de las habitaciones en € exterior se localicen en paises de bagjo nivel de

renta. A continuacion se exponen las conclusiones més relevantes del cuadro 1.

1.- Las ventajas de propiedad ddl sector hotelero espanol:

l.a- Las empresas hoteleras otorgan mayor importancia a tres ventajas competitivas de la
empresa que al resto. Estas coinciden con las ventajas que posee la empresa antes de iniciar su proceso
internacional (Oa), y son & conocimiento de los requerimientos y gustos de los turistas, la experiencia
naciona de la empresa y poseer una estructura de comerciaizacion propia y fuertes vinculos con los

mayoristas de vigjes.

6 Dicho aspecto reflgja las diferentes pautas de internacionalizacion que supone la localizacion en paises como Portugal,
Bélgica, Reino Unido, Francia, Italia o EE.UU., destinos més cercanos a los paises emisores de turistas, con un posicionamiento
més orientado a un turista menos dependiente de la organizacidn de un paquete turistico.

7 Sin perjuicio de las disparidades comentadas, y de acuerdo con € test de medias para la totalidad de ventajas OLI, las
diferencias solo son significativas para las ventajas de propiedad.



1b.- S bien con menor importancia percibida, se valora € tamafio y la estructura del sector

hotelero en Espafiay lainversion en formacion®.

2.- Ventajas de localizacion paralaindustria hotel era espanola:

2.a.- En los paises desarrollados, las oportunidades para € desarrollo turistico, la infraestructura
generd de pais, su estabilidad politica, sociad y econdmica, asi como € tamafio y naturdeza de la
ciudad son |os aspectos mas significativos para la ubicacion hotelera.

2.b.- Para ubicarse en paises en desarrollo, adquieren mayor relevancia la disponibilidad de
inputs a bgjo coste, como trabgjo y materias primas y un tratamiento fiscal favorable a la inversion
extranjera, ademas de las oportunidades que € destino presente para e desarrollo turistico.

2.c.- Destaca por su menor importancia la proximidad geogréfica del pais, aspecto que contrasta
con otros estudios de los determinantes en la internacionalizacion de empresas de servicios (Weingtein,
1977; Trepstra 'y Yu, 1988), fundamentalmente debido a los avances tecnol 6gicos aplicados a sector del

transporte.

3.- Ventajas de internalizacion de laindustria hotelera espafiola’:

3.a.- Las ventgjas de internalizacion mas vaoradas para organizar € modo de entrada a destinos
foraneos son @) € control de la calidad (Caves, 1982), b) la experiencia en negocios internacionaes
(Johanson y Vanhle, 1977; Erramilli, 1991), ¢) la coordinacion de las actividades de la empresa matriz
(Anderson y Gatignon, 1986) y d) las posibilidades de explotar economias de escalay alcance (Dunning,
1993; Kogut, 1983; Caves, 1982).

3b.- La expanson en franquicia es la moddidad que menores ventgias de internalizacion
presenta, ratificando los postulados de Casson (1985) y de Contractor y Kundu (1998) para € sector
hotelero. Es importante destacar que las empresas consideran tener un adecuado control de la actividad
foranea mediante formulas contractuales como e contrato de gestién, s bien la percepcion de las
ventgjas cuando las empresas son propietarias al 100% es mayor que en cuaquier otra situacion.

3.c.- No obstante las empresas parecen disfrutar de una megjor coordinacion de las actividades de

la cadena mediante contratos de gestién que formando j oi nt-ventur es, cuestion que parece relevante para

8 La escasa cudlificacion de la mano de obra, principalmente en |os paises en vias de desarrollo, se erige en uno de los mayores
problemas a los que se enfrenta la internacionalizacién de la industria hotelera espafiola (excesiva rotecion, bga
productividad,...) compensada favorablemente por € bajo coste de la misma.



entender el escaso nimero de empresas que las utilizan para su salida a mercados foraneos y que, segin

los datos, parecen provenir de imposiciones gubernamental es.

3.d.- Por otro lado, se observa cdmo las ventgas de internalizacion asociadas a factores de

localizacién son tenidas en cuenta en mayor medida por aguellas empresas que deciden implantarse

mediante IDE™.

CUADRO N°3.: VENTAJASDE INTERNALIZACION PERCIBIDAS POR LA EMPRESA MATRIZ,

EN FUNCION DE LA MODALIDAD DE ENTRADA.

Propietario | Copropietario | Franquicia | Contrato de
100% gestion
P.D. [ P.N.D.| P.D. P.N.D. | P.D. | P.N.D.| P.D. | P.N.D.
Asegurarse un adecuado control de calidad (Oa) 4,67 4,93 3,62 3,79 2,83 2,92 3,64 4,08
Experiencia en negocios internacionales (Oa) 4,07 4,14 3,85 4,15 3,45 3,58| 3,64 3,83
Coordinar las habilidades y recursos de la empresa matriz | 4,17 4,10 3,93 4,00 3,08 2,67 3,71 3,77
((Sl))
Coordinar las actividades de la empresa matriz (marketing,| 4,21 4,36 3,92 3,86/ 3,50 3,17 4,21 4,00
etc.)(Ot)
Minimizar los costes de negociacidn y transacciones diarias| 3,86 4,15 3,40 3,44 2,55 2,45| 3,69 3,75
((Sl))
Explotar economias de escala y alcance (Ot) 4,20 4,32 4,08 4,08 3,42 3,36 3,92 4,08
Las condiciones econdémicas y financieras del pais (L) 3,69 3,79 4,00 4,46 2,62 2,75 3,33 3,31
La politica del pais de destino hacia regulaciones de la 4,33 4,36 4,43 4,62 2,38 2,42 2,80 2,50
inversion (L)
Fortaleza de la moneda y atractivos tipos de interés del 4,14 4,08 3,83 4,15 2,36 2,45 3,00 2,83
destino (L)

Oay Ot relacionadas con las ventgjas especificas de la empresa; L: hace referenc

P.D.: Paisdesarrollado; P.N.D.: Pais no desarrollado

Rango de lavaloracién: 1: no importante,..., 5: muy importante.

Fuente: Cuestionario.

a a factores especificos del pais.

As mismo, y en lo que respecta alateoria de lainternalizacion, ésta ofrece una vision parcia de

los factores explicativos de los modos de entrada a destinos foraneos de la actividad hotelera, debido ala

naturaleza dinamica del proceso de internacionalizacion, presentando mayor capacidad explicativa en las

primeras fases del proceso. Dicha conclusion enlazaria con otros estudios llevados a cabo para la

hoteleria internaciona (Zhao, 1994; Contractor y Kundu, 1998a) y con la Ultima contrastacion empirica

de este estudio que se expone en € siguiente apartado.

% Para analizar cuéles son las ventajas de internalizacion que afectan la forma de expansion extranjera de las cadenas hoteleras,
se requiere de los encuestados que valoren los diferentes aspectos en funcion de las distintas modalidades de entrada (I1DE total,
IDE parcial, contrato de gestion y franquicia). Los resultados se exponen en e cuadro 3.




CUADRO 4.- EVOLUCION DE LASVENTAJAS OL|I MASRELEVANTES PARA LA INDUSTRIA HOTELERA ESPANOLA.

VENTAJAS OLI Ventajas con mayor valoracion TAMARO EXPERIENCIA M ODALIDAD DE ENTRADA
EMPRESARIAL INTERNACIONAL
VENTAJAS DE Experiencia nacional A mayor tamafio, | A mayor tamafio, | Intereses accionariales
PROPIEDAD Conocimiento de los gustos de los mas relevancia | mas relevancia A mayores, mayor
turistas relevancia de la image!
Estructura de comercializacion propia de marca.
(mayoristas) A menores, mayor
importancia de la
experiencia internacion
VENTAJAS Oportunidades para el turismo A mayor tamafio | No se encuentra | A mayores intereses
LOCACIONALES Infraestructura en general del pais menor relevancia| variacion accionariales mayor
P. desarrollados: relevancia
Estabilidad politica, social y econémica
Tamaro y naturaleza de la ciudad
P. no desarrollados:
Disponibilidad de inputs a bajo coste
Tratamiento fiscal favorable
VENTAJAS DE Asegurarse un adecuado control de A mayor tamafio, | A mayor A mayores intereses
INTERNALIZACION calidad (Oa) menor relevancia| experiencia, accionariales:

Experiencia en negocios
internacionales (Oa)

Coordinar las actividades de la
empresa matriz (marketing, etc.) (Ot)
Explotar economias de escalay
alcance (Ot)

menor relevancia| -

Mayor control de calida
Mayores oportunidades
de explotar economias
de escalay alcance

Fuente: elaboracion propia

3.- DETERMINANTES DE LA MODALIDAD DE EXPANSION INTERNACIONAL DEL
SECTOR HOTELERO ESPANOL

Con € propdsito de seguir profundizando en los determinantes de expansion del sector hotelero,
a continuacion se procede a comprobar s, aceptando una aproximacion sincrética como marco
conceptual de andiss (Kim y Hwang, 1992, Contractor, 1990, Erramilli y Rao, 1993 y Contractor y
Kundu, 1998, 2000), los conceptos que derivan de la teoria coste-transaccion, lateoria de laagenciay la
teoria estratégica de la organizacion de habilidades y conocimientos de la empresa, son capaces de
explicar la modalidad de entrada a mercados foraneos seguida por € sector hotelero espariol.

3.1.- ESPECIFICACION DEL MODELO. FORMULACION DE HIPOTESIS

Lavariable dependiente M = 1 s en € establecimiento se opera mediante franquicia, M =2 9 se
opera bgjo un contrato de gestion, M = 3 bgjo la moddidad de arrendamiento, M = 4 bgjo propiedad

parcid (joint-venture) y 5 = cuando se gestiona la propiedad total del establecimiento™'. Por tanto, la

10 Ratificando las teorias de Go, Pyo et al., (1990) acerca de la utilizacion del contrato de gestion en los paises en desarrollo
dadala mayor incertidumbre o riesgo que éstos presentan.

1 Egte estudio realiza dos gjustes diferentes en funcién de introducir en la muestra los 20 hoteles en arrendamiento que las
empresas espafiolas operan en € extranjero (Regresion B) y no incluirlos (Regresion A, donde la variable dependiente adquiere
cuatro valores distintos). Ello obedece, en primer lugar, a que los resultados del ajuste A presentan mejores valores, en ssgundo
lugar por no encontrar datos sobre el arrendamiento como modalidad de expansién en la revision bibliogréafica consultada y en

7



variable dependiente M es una medida politbmica ordina que a tiempo que aumenta muestra que la
multinacional posee mayores niveles de propiedad accionarid y de control total sobre @ establecimiento
foraneo dotando a la empresa de menor flexibilidad para variar su posicién internacional. Esta cuestion
nos conduce a utilizar un andisis de regresién logistica ordinal de forma que se tenga en cuenta €l orden

que implican las diferentes categorias de la medida multinomial M.

FIGURA N°1.-: DETERMINANTES DEL MODO DE ORGANIZACION DE LAS OPERACIONES FORANEAS

VARIABLES ESPECIFICASDEL PAIS

O Indiceriesgo pais
O Distanciacultural
O Nivel dedesarrollo
O Grado de penetracion de negocios forédneos
MODALIDAD DE ENTRADA ELEGIDA
FACTORES ESTRUCTURALES DE LA EMPRESA PARA CADA PROPIEDAD HOTELERA (M)
QO Tamafio delaempresa PROPIEDAD TOTAL
O Experienciainternacional PROPIEDAD PARCIAL
O Grado deinternacionalizacion ARRENDAMIENTO
CONTRATO DE GESTION
FRANQUICIA

FACTORES ESTRATEGICOSY DE CONTROL DE LA
EMPRESA

mportancia percibida de los siguientes factores:
Economias de escala

Control de calidad

Necesidad de tamafio empresarial

Sistemas de reservaglobales

Inversion en formacion

D00 DO

Fuente: Contractor y Kundu (1998a): Modal Choice in aworld of aliances: analyzing organizational forms in the internacional
hotel sector, Journal of International Business Sudies, vol.29, n°2.

O VARIABLESINDEPENDIENTES
A.- VARIABLESESPECIFICAS DEL PAIS
De las caracteristicas ded pais que afectan a las operaciones internacionaes de las
multinacionaes se introducen en @ modelo |as siguientes:

m] RIESGO DEL PAIS (POLITICO, ECONOMICO Y FINANCIERO). Kim y Hwang (1992),

Agarwa y Ramaswami (1992) y Gatignon y Anderson (1988) proponen que, ceteris paribus, a mayor

riesgo se favorecerd modos de entrada que impliguen un menor compromiso de recursos para conseguir

tercer lugar para poder comparar los resultados de la industria hotelera espafiola con los obtenidos por Kundu y Contractor
(1998a) para la industria hotelera internacional. Es interesante constatar, dado que refuerza la validez de las conclusiones del
modelo, que los resultados obtenidas son consistentes en ambos gjustes.



la flexibilidad necesaria que permita a la empresa adaptarse a las oscilaciones de las condiciones
externas sin incurrir en elevados costes fijos, aspecto corroborado por Erramilli y Rao (1993). En
consecuencia nuestra hipotesis ser&

H.: M (variable dependiente que muestra incrementos en los niveles accionariales y control)
estaré negativamente asociada con € riesgo politico y econémico del pais™?.

Q DISTANCIA CULTURAL En este caso la revison hibliogréfica consutada no es

concluyente. Por un lado, nos encontramos un grupo de estudios que justifican que a mayor distancia
cultural la empresa optara por menor implicacién accionaria y tendran més incidencia los modos de
entrada cooperativos, ceteris paribus (Kogut y Singh, 1988; Erramilli ,1991; Kim y Hwang, 1992
Davidson, 1980; Stopford y Wels, 1972; Johanson y Vanlhe, 1977). Otros autores, sn embargo,
afirman que las empresas prefieren entrar en solitario e imponer sus propios métodos de operacion como
reaccion ante la presencia de culturas desconocidas (Hymer, 1976). Gatignon y Anderson (1986)
postulan que los entrantes a un entorno desconocido es poco probable que suscriban contratos para
imponer su estilo de hacer negocios y, por tanto, se cuestionan la idoneidad de licenciar o franquiciar
actividades en entornos distanciados culturalmente. Se opta por formular nuestra hipétesis de forma
aternativa porque, algunos estudios centrados en empresas de servicios (Erramilli y Rao, 1990; Li y
Guisinger, 1992), demuestran la relevancia del conocimiento del mercado ad que se dirige la
multinacional como determinante en la eeccién de modos més agresivos de entrada. Nuestra hipétesis,
por tanto, seria:

H,. Los modos de entrada que conllevan elevadas implicaciones accionariales estaran
positivamente asociados con incrementos de la distancia culturd entre € pais de origen de la
multinaciona y € pais de destino.

a NIVEL DE DESARROLLO ECONOMICO La teoria tradicional ha defendido sempre la

existencia de ciertas dotaciones inicides de infraestructura publica adecuada como prerequisito
necesario para que se manifieste la IDE (Graham, 1992). Dado que € estudio de la industria hotelera de
Dunning y McQueen (1981) propone que la incidencia de la propiedad accionarid sobre 10s negocios

hoteleros estaria positivamente correlacionada con e desarrollo econémico del destino, y considerando



que una fuerte industria hotelera autéctona viene relacionada con € nivel de desarrollo del destino,
nuestra hipotesis ser&

Hs;= M (variable dependiente que muestra incrementos en los niveles accionaridles y control)
estard positivamente asociada con € nivel de desarrollo econdmico del pais donde se ubica e hotdl.

Q PENETRACION DE INVERSIONES FORANEAS EN LA ECONOMIA LOCAL De nuevo en este

tema, la literatura no es concluyente, de forma que algunos autores defienden que a mayor IDE previaen
un pais determinado, més habilidades de gestion presentaran en genera los agentes locales y en funcién
de esta mayor difusién de habilidades, Caves (1982) dirma que se tenderd a incrementar € uso de
franquicias o licencias ante las mejores posibilidades de encontrar socios locaes preparados para asumir
transmisiones de conocimientos. A priori, no parece no cumplirse estas premisas para la industria
hotelera espafiola, por 10 que nuestra hipotesis ser&

H4: M (variable dependiente que muestra incrementos en los niveles accionariades y control)

est4 positivamente asociada con € nivel de penetracion de inversiones foraneas de cada pais de destino.

B.- FACTORESESPECIFICOSDE LA EMPRESA

a TAMARNO EMPRESARIAL En laliteratura basada en € sector de manufacturas, € tamaro

de la empresa ha demostrado estar positivamente relacionado con la probabilidad de IDE (Horst, 1972";
Hymer, 1976). También en & ambito de los servicios, @ tamafio tiene un impacto postivo en €
comportamiento internacional de las empresas de publicidad o las bancarias (Trepstra y Yu, 1988;
Tschoegl, 1983)*. Dado @ elevado volumen de inverson que requiere la industria hotelera
contrastaremos formalmente estos puntos de vista proponiendo como hipotesis:

Hs= Esperamos una relacion positiva ente e tamafio de la empresay M (variable dependiente
gue muestra incrementos en los niveles accionariales y control).

Q EXPERIENCIA INTERNACIONAL Y GRADO DE NTERNACIONALIZACION La visén mas

tradicional del efecto de la experiencia internaciona en los modos de entrada afirma que cuanto mayor

12 No obstante y dado que los datos del riesgo pais vienen ordenados en una escala invertida de forma que el riesgo més alto = 0
y €l mas bajo = 100 (Ver cuadro 5), nuestra hipotesis espera signo positivo parala variable RIESGOi.

13 Bl trabgjo de Horst (1972), que estudia la relacion entre la decision de la empresa de invertir en @ extranjero y las
caracteristicas de laempresa, € tamafio empresarial aparece como el Unico factor significativo.

14 No obstante, otros estudios sugieren lo contrario, al afirmar que modalidades que impliquen un elevado control son menos
probables para las grandes empresas (Gatignon y Anderson, 1988). La base de este argumento reside en que el volumen de las
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sea ésta para la empresa, ésta requerira menos ayuda de un socio local y mostrara por tanto una menor
tendencia a asociarse (Johanson y Vanhle, 1977; Erramilli, 1991). No obstante, del contacto directo con
las empresa hoteleras espafiolas se extrae la conclusion contraria, dado que las Unicas empresas que
franquician son agquellas que mayor experiencia internacional ostentany numerosas primeras incursiones
se materializan por medio de IDE. Siguiendo a Erramilli (1991) hay dos explicaciones tedricas para
entender esta relacion negativa entre incertidumbre y deseo de control. La primera de dlas hace
referencia a denominado agumento etnocéntrico. En efecto, Gatingnon y Anderson (1986) sugieren

gue muchas de las multinacionales jovenes demandan en su orientacion internacional que sus gecutivos
nacionales ostenten posiciones gerenciales en sus operaciones extranjeras. Como este deseo es méas
dificil que sea satisfecho con acuerdos que comparten solo € control, las empresas deciden asumir €

control y la propiedad™.

Por otro lado, € andlisis coste transaccion sugiere que cuando la incertidumbre es ata (debido
tanto a una fata de experiencia como a operar en un entorno agado culturalmente) las empresas
encuentran dificultades en vaorar los resultados del socio local, soportando los postulados de
Williamson (1985) en cuanto a que modos de operacion que implican una elevada integracion de las
actividades de la empresa son més €ficientes, porque ayudan a evitar los costes de negociacion y
supervision de los socios 0 agentes locales.

H6: M (variable dependiente que muestra incrementos en los niveles accionariadles y control)
esta negativamente relacionada con la experiencia internacional de la empresa.

Por otro lado, ante la dinamicidad que presenta € proceso de expansion de agunas empresas
hoteleras internacionales, de forma heterogénea en funcion de la empresa a la que nos refiramos,
proponemos otra variable de medida que hace referencia a la experiencia que adquiere la multinaciona
en funcion de su grado de internacionalizacion, sempre y cuando estas variables no presenten

multicolinedidad.

operaciones globales de las industrias forzara incluso a las empresas grandes a aceptar socios con los que compartir lainversién

obal.
% La modaidad del contrato de gestion para la expansion de la industria hotelera, permite a la empresa beneficiarse de un
elevado control de la actividad sin necesidad de renunciar a la flexibilidad. No obstante, conseguir la gestion de propiedades de
terceros implica cada vez un mayor volumen de recursos por parte de la multinacional y necesita de un prestigio y experiencia
previa de la empresa, en ocasiones suplantada por las relaciones que los agentes mantengan con el entorno, a hilo de la
perspectivade “redes’, que no vieneincluida en las variables explicativas.
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H7: M (variable dependiente que muestra incrementos en los niveles accionariades y control) y

grado de internacionalizacion de la empresa estan negativamente asociados.

C.- FACTORESESTRATEGICOS Y DE CONTROL DE LA EMPRESA
Si tenemos en cuenta que |los determinantes que influyen en la eleccién del modo de entrada de
una decisién especifica, no deben ir ligados solo a las especificidades de esta transaccion en si, Sino que
estarén relacionados con la estrategia globa de la empresa a medio y largo plazo, la percepcion en torno
a determinadas variables que tengan los gecutivos de las empresas multinacionales debe de influir en
esta decision, otorgando a la internacionalizacién de una perspectiva dinamica. Por tanto, se contrasta la
informacion subjetiva obtenida de los cuestionarios de los gecutivos, donde con un rango de 1 a 5
responden a cuestiones relativas alaimportancia percibida de las siguientes variables:

Q IMPORTANCIA ESTRATEGICA PERCIBIDA DE LAS ECONOMIAS DE ESCALA . Unaramadela

literatura empresarial afirma que para captar economias de escala global la empresa ha de tener un
elevado control de la propiedad y los modos de operacion de sus establecimientos foraneos. S
consideramos que para la industria hotelera espafiola si existe un coste derivado de los fallos de mercado
relacionados con la transferencia de conocimiento especidizado, por 1o que proponemos:

H8: La importancia percibida de la escala en las operaciones globaes del hote ira
positivamente relacionada con M (variable dependiente que muestra incrementos en los niveles
accionariales y control).

Q IMPORTANCIA ESTRATEGICA PERCIBIDA DEL TAMANO EN LAS OPERACIONES GLOBALES

DE LA EMPRESA. Segun las entrevigtas, aguellas empresas que dotan de mayor importancia a tamafio de

la empresa en la edtrategia del grupo, presentan una mayor tendencia a adoptar formulas de inversién
indirecta. Es decir, en e caso en € que € objetivo de la empresa sea crecer en tamafio, utilizara con
mayor asiduidad formulas cooperativas que le permita reducir costes e imprimir una mayor rapidez en

Su crecimiento, y viceversa, aquellas multinacionales que no perciban € tamaio como una ventga



competitiva importante optar&n por un crecimiento menos dindmico'®. Por tanto, nuestra hipitesis
defiende que:

Ho: La percepcion de la importancia del tamafio de la empresa estara negativamente asociada
con M (variable dependiente que muestra incrementos en los niveles accionariales y contral).

Q IMPORTANCIA ESTRATEGICA PERCIBIDA DE LOS SISTEMAS GLOBALES DERESERVA Y LA

MARCA En concreto para empresas de servicios, € estudio de Hadmoe-Lindquist y Jacque (1995)
confirma empiricamente que cuanta més importancia percibida se tenga de lamarcay la reputacion de la
empresa menor serd la probabilidad de que las empresas se expandan por medio de franquicia.

En la industria hotelera, 10s sistemas globales de reserva®’ y la marca son considerados como los
dos activos estratégicos codificados sobre los cuaes la empresa hotelera global mantiene normamente
e control de la propiedad, independientemente del modo de entrada (Dunning y McQueen, 1981).
Ademés, los activos codificados incrementan la habilidad de la empresa para llevar a cabo aianzas,
(Contractor y Kundu,1998a). Por dllo, estos activos estratégicos incrementan la probabilidad de llevar a
cabo dianzasy franquicias ala industria hotelera, por o que proponemos.

Hio: La importancia percibida de los sistemas de reservas ird negativamente asociada con M
(variable dependiente que muestra incrementos en |os niveles accionariales y control).

Hi;: La importancia percibida de la marca ira negativamente asociada con M (variable
dependiente que muestra incrementos en |os niveles accionariales y control).

Q IMPORTANCIA ESTRATEGICA PERCIBIDA DE LA INVERSION EN FORMACION Paraindustria

hotelera se considera la inversion en formacion equivaente a los recursos orientados a 1+D, porque
actualiza y aumenta e conocimiento y las habilidades organizativas de gestion de la empresa globa y
sus empleados. Al mismo tiempo, cuanto mayor sea la intensidad del conocimiento técito de la empresa
(Winter, 1987) mayor serd e coste de transferir ese conocimiento a sus socios, y por tanto disminuira la

probabilidad de alianzas, hipotesis verificada por Kim y Hwang (1992). Por tanto:

18 Si bien aparentemente el signo esperado de esta hipotesis parece ser incongruente con el de la variable H5, cabe recordar que
H9 hace referencia a la estrategia a medio y largo plazo de la empresay H5 a tamafio actual, por 1o que incluimos las dos
medidas, la objetivay subjetiva, dado que no presentan multicolinealidad.

175 bien los sistemas de reservas globales no demuestran tener mucha importancia para la industria hotelera espafiola, cabe
pensar que dicha relevancia aumente en un futuro s las industria hotelera diversifica su producto y hace uso de las
oportunidades de comercializacién que le brindala nueva economia.
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Hi: Importancia estratégica percibida de la inversion en formacion estard positivamente
asociada con M.

Q IMPORTANCIA ESTRATEGICA PERCIBIDA DEL CONTROL DE CALIDAD EN LA GESTION El

control sobre la gestion es un aspecto complgo y multidimensional. S identificamos la gestion diaria 'y
a control de cadidad como una de las dimensiones dal control administrativo, este control aumenta
conforme la empresa se mueve de franquicias a operaciones accionariaes (Contractor y Kundu, 1998a).
Por tanto, cabria esperar, que para aquellos gecutivos que consideren de mayor importancia € control
operaciond y de calidad de la empresa hotelera global, sea mas probable que la empresa opere mediante
modos de entrada accionariaes, ceteris paribus. Formamente definimos la hipétesis como:

His: La importancia percibida del control operacional sobre la gestion y la cdidad de la
empresa, estara positivamente relacionada con M (variable dependiente que muestra incrementos en los
niveles accionariales y de control).

En @ cuadro 5 se ofrece la definicién y forma de medida de las variables independientes, asi

como & signo esperado de laregresion.
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CUADRO N%.: HIPOTESIS PLANTEADASY FORMAS DE MEDIDA DE LASVARIABLESINDEPENDIENTES.

VARIABLES INDEPENDIENTES DEFINICION Y MEDIDA SIGNO ESPERADO
FACTORES ESPECIFICOS DEL

PAIS

RIESGOI indice riesgo utilizado para el pais i es compuesto

por Institutional Investor Magazine para €l periodo| (+)
1985-1999 (El riesgo més ato = 0 y & més bago =
DCULTi 100)*8.

DCULTij=  {(In-It))*/Vn]/4 donde }h, h=12,3,4 son +)
cuatro indices culturales de Hofstede (1980, 1991), y
Vy es la varianza del iesmo indice tal y como
PIBPCi promulgan Kogut y Singh (1988)*°. (+)
PIB per capita en el paisi medido en funcién de los (+)
ultimos cuatro afios disponibles de datos de las
IDEPIB estadisticas del FM1?°,

IDE/PIB ratio del pais i medido en funcién de los
ultimos cuatro afios disponibles de datos del Wold
I nvestment Report 2

FACTORES ESTRUCTURALESDE

LA EMPRESA

TAM] Media de ingresos por ventas en pesetas de la +)
empresa hotelera j en los Gltimos tres afios a nivel

EXPINT] mundial.
Numero de afios desde que la empresa j establece su
primer hotel en e extranjero. )

GRINT] Grado de internacionalizacion de la empresa |
medido a través de ratio de establecimientos| (-)
foraneos frente al total de los establecimientos de la
empresa.

FACTORES ESTRATEGICOSY DE | Importancia percibida de factores estratégicos (5=

CONTROL DE LA EMPRESA muy importante...1= sinimportancia)®?

PESCA Economias de escala +

PTAM Tamarfio empresaria )

PIMAG Marcae Imagen ©)

PFORM Inversion en formacion +)

PRES Sistema de reservas )

PCALI Control de calidad (+)

18 Este indice se lleva calculando desde 1979 y se publica semestralmente cada afio con la ventaja de incluir un eevado nimero
de paises, de forma que se dispone de esta variable para casi € 100% de los paises de la muestra. Su elaboracion se basa en una
encuesta a mas de 100 representantes de los Bancos més importantes a nivel mundial donde, en una escala de 0 a 100 los
encuestados valoran €l riesgo percibido para cada pais. El Institutional Investor pondera estas respuestas por medio de un ratio
que tiene en cuenta el nivel de sofisticacion que cada banco presente en el andlisis y estudio de la concesion de créditos.

19 Utilizando los indices de Hofstede se compone un indice que calcula la desviacion de cada una de las cuatro dimensiones
culturales con las de Espafia, de forma que nos permita medir la distancia cultural entre Espafiay el resto de los paises. No
obstante los datos de Hofstede se centran en 66 paises solo, careciendo de datos para destinos tan importantes parala expansion
de la industria hotelera espafiola como R. Dominicana, Cuba, TUnez o Marruecos. Para los paises de la muestra cuyos indices
no vienen reflgjados por Hofstede, y siguiendo el procedimiento ya iniciado por otros autores (Erramilli, 1991), se utilizan los
indices de aguellos paises que se consideran més proximos culturalmente. Para evitar que dichas asimilaciones desvirtlen los
resultados del andlisis se estima otro modelo Logit ordina aternativo, reduciendo € nimero de observaciones a 151 fruto de
suprimir las propiedades hoteleras en aguellos destinos de los que no se disponia de la variable cultural de Hofstede. El nuevo
modelo, en esencia no viene mas que a corroborar los resultados obtenidos.

2 | atinica excepcion la constituye el valor del PIB per capitade Cuba, el cual se obtiene de datos de la CEPAL para 1996.

2L Los valores perdidos de esta variable, en esencialos relativos a Cubay a Tanzania, son reemplazados por la media aritmética.
2 e obtienen del cuestionario que rellenan los empresarios ponderando la importancia de los factores ya mencionados en una
escaade Likert.
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3.2.- CONTRASTACION EMPIRICA. MODELO LOGIT ORDINAL

A continuacion se exponen los resultados del andlisis logistico ordina que permite comprobar
las trece hipGtesis anteriormente expuestas e identificar aquellas variables independientes que més

influencia tengan sobre |a organizacion de los modos de entrada®.

CUADRO 6.- ESTIMACIONESREGRESION MULTINOMIAL LOGISTICA ORDINAL?

REGRESION A (SIN HOTELES EN| REGRESION B (CON HOTELES EN
ARRENDAMIENTO ARRENDAMIENTO )
VARIABLE MODELO 1 MODELO 2 MODELO 1 MODELO 2
PIBPC 0.000 -0.000
(0.000)*** (0.000)
IDE 0.016 0.009 0.005 0.005
(0.008)* (0.008) (0.008) (0.008)
DCULT 0.690 0.590 0.456 0.468
(0.150)*** (0.143)*** (0.131)*** (0.129)***
RIESGO 0.006 0.006
(0.003)* (0.003)**
EXPINT 0.002 0.002 0.001 0.000
(0.004) (0.004) (0.003) (0.003)
TAMARO 0.000 0.000 0.000 0.000
(8.06e-06) (7.95e-06) (7.33e-06)* (7.33e-06)*
GRINT -1.552 -1.579 -1.29 -1.359
(0.707)** (0.696)** (0.635)** (0.637)**
PTAM -0.472 -0.481 -0.471 -0.506
(0.275)* (0.272)* (0.267)** (0.268)*
PIMA 0.647 0.573 0.456 0.511
(0.252)** (0.251)** (0.242)* (0.244)**
PFORM -0.312 -0.277 -0.264 -0.305
(0.203) (0.201) (0.177) (0.179)
PRESER -0.241 -0.244 -0.176 -0.159
(0.201) (0.198) (0.187) (0.186)
PESCA 0.121 0.155 0.094 0.065
(0.268) (0.264) (0.242) (0.241)
PCALI 0.646 0.580 0.527 0.583
(0.212)* (0.207)** (0.193)* (0.196)***
LR chi2(12) 105.58 81.09 82.66 85.70
Prob > chi2 0.000 0.000 0.000 0.000
Pseudo R2 0.161 0.124 0.102 0.106
Log likelihood | 523 74 -285.95 -360.17 -358.65
N° Observaciones
303 303 323 323

aVadores de los coeficientes beta. Errores estdndar entre paréntesis.
*** Sgnificativo masdel 1% ** Significativo més dd 5% * Significativo masded 10%

Ambas regresiones son globalmente significativas (p<0.001) y sus gustes son aceptables (0,10 <
Pseudo R < 0.16) para este tipo de modelos. De acuerdo con los resultados obtenidos, las variables

grado de desarrollo del pais de destino, nivel de riesgo que presenta, presencia de inversiones directas en

2 En primer lugar, se realiza un andlisis de correlaciones para comprobar la no existencia de multicolinedidad entre las
variables explicativas. Solo las variables PIBpc y riesgo pais parecen estar correlacionadas negativamente con una probabilidad
mayor a 0,6. Para evitar que esta relacion enturbie € gjuste, ofreceremos los resultados en dos model os diferentes. En € modelo
1 incluimos la variable PIBpc como proxy del nivel de desarrollo del paisy se deja fuera la variable que mide el riesgo pals, y
viceversaparael Modelo 2.
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el degtino, grado de internacionalizacién de la empresa y la percepcion de los gecutivos sobre e tamafio
de la empresa, la imagen de marca 'y € control de calidad, son las variables que megor explican las
diferencias en los modos de entrada a paises fordneos para las empresas hoteleras espafiolas. Es
interesante destacar, s bien se especificara alo largo del apartado, que nuestros resultados discrepan de
los obtenidos por Contractor y Kundu (1998a) para la industria hotelera globa a causa,
fundamentalmente, de la relativa juventud en € proceso de internacionalizacion de la industria hotelera

espafiolay su orientacion vacacional™.

1.- El pape de la distancia cultural (H2) y de la experiencia internacional (H7):
Incertidumbre en la transferencia de conocimiento especializado.
En primer lugar, la variable distancia cultural (H2) nos aparece como muy significativa en €

modelo (p<0,001) y con e signo esperado. De esta forma se rechazaria para la industria hotelera
espafiola la aplicabilidad de aguella rama de la literatura que afirma que cuanta mayor distancia cutura
existe entre paises la empresa adoptara formulas cooperativas (Kogut y Singh, 1988; Gatignon y
Anderson, 1988; Erramilli y Rap, 1993; Kim y Hwang, 1992)*. Sin embargo, se corrobora que la
industria hotelera espafiola desea minimizar los costes de agenciay prefiere supervisar directamente el
comportamiento de los trabajadores cuando la distancia cultural puede llevarles a comportarse de forma
mas “oportunigtica’ (Shane, 1994). Ta y como Hennart (1989) explica, las empresas rehusan franquiciar
porgue temen que € franquiciador haga uso de su marca sin mantener € control de calidad.

Este resultado es coherente con las conclusiones que obtenemos para la variable grado de
internacionalizacion de la empresa (H7), como proxy de su gprendizge internacional. Ello nos indica
gue a mayor grado de internacionaizacion, es decir a tiempo que la empresa adquiere mayor
gprendizaje y se reduce su incertidumbre interna (Gatignon y Anderson, 1986), se inclinara por modos
de operacion més flexibles, a contrario de lo que propone una importante rama de la literatura

empresaria (Johanson'y Vanlhe, 1977; Kogut y Singh, 1988).

% Las conclusiones del logit han sido comentadas posteriormente con algunos de los eecutivos entrevistados que se han
mostrado de acuerdo con los resultados del andlisis.

% Ademés, esta conclusion es reforzada por los resultados de ambos modelos si eliminamos aquellos paises para los que
Hofstede (1991) carecia de indice cultural, e incluso cuando eliminamos ademés las propiedades hoteleras en Cuba, aspecto que

se comprueba por temor a que la limitada libertad para elegir los modos de entrada a este pais caribefio estuviera distorsionando
las conclusiones del andlisis logistico.
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Ambas conclusiones apuntan la singularidad que presenta la industria hotel era espafiol a respecto
de la internaciond, dado que s bien la distancia cultural no aparecia como significativa en Kundu y
Contractor (1998a, 2000), la experiencia internaciona presentaba una relacion positiva con € deseo de
control de la empresa, medido tanto a través del nimero de afios desde que las empresas operaban
hoteles en e extranjero como a través del grado de internacionalizacion que presentan, confirmando por
tanto, para la industria hotelera mundia las teorias de Johanson y Vanhle (1977), aspecto que no se
revalida en nuestro andlisis de la industria hotel era espafiola®.

En otro orden de cosas, nuestras conclusiones enlazan directamente con € aspecto relativo ala
transferencia de conocimientos especiaizados (Calvet, 1982)%". Podriamos afirmar que los diferentes
modos de comerciadizacion de la industria hotelera espafiola unido a la mayor proporcion de tiempo que
los clientes pasan en € establecimiento hotelero vacacional, implica que la propiedad del conocimiento
mantenga ciertas caracteristicas de conocimiento técito (Teece, 1987) que dificultan o encarecen su
completa especificacion y codificacion bajo modos de expansidn contractuales, cuestion que se acentta
en entornos desconocidos®® y en aguellas actividades intensivas en mano de obra (Johanson y Vanhle,
1977).

En resumen, y respecto a conocimiento especializado de la industria hotelera espariola, éste
conlleva una mayor dosis de conocimiento tacito que € que demuestra tener la industria hotelera
internaciona dificultando su transaccion. Se vuelve a hacer referencia, por tanto, a la existencia de fallos
de mercado en la transmision de activos intangibles y a los riesgos de usar la licencia como modalidad
de entrada cuando |os costes de transaccion derivados de revelar laimportancia o valor del conocimiento

de los clientes son altos, cuestion muy probablemente valida para la industria hotel era vacacional.

% Nuestros resultados, sin embargo, son consistentes con otros estudios, como los de Daniels et al. (1976) que observaron que
la tendencia a invertir en entornos foraneos comenzaba con un completo control de las actividades y conforme la empresa se
establecia internacional mente se tendia a compartir dicho control; y e trabgjo de Stopford y Wells (1972) en su andlisis de las
primeras cinco inversiones de empresas manufactureras fuera de EE.UU. y Canada por compafiias americanas, donde los
autores se encontraron que casi tres cuartos de estas aventuras foraneas iniciales se manifestaban bajo modos de propiedad
totales. N6tese que ambos andlisis se centran en las primeras fases de internacionalizacion de las empresas objeto de estudio.

2" En efecto, y siguiendo a Martinez Bobillo (1993) la transferencia de tecnologia cuando implica una dosis elevada de
conocimiento técito puede fracasar si es gobernada por un contrato a dstancia, pues se requiere un acoplamiento préximo o
cercano del quetransfiere € conocimiento y del que lo recibe.

2 Dicho aspecto nos corroboraria una de las razones por las que laindustria hotel era espafiola es poco proclive a franquiciar sus
actividades, tendencia que parece diluirse conforme la empresa adquiere mas experiencia internacional. En efecto, siguiendo a
Gatignon y Anderson (1986) en las primeras fases y en €l caso en € que e conocimiento esté mal estructurado o sin definir la
transferencia del mismo es més costosa.
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2.- Nivel dedesarrollo (H3), inversionesprevias (H4) y riesgo que presenta el pais(H1): La
seguridad en la inversion.
Otro de los resultados del estudio nos confirma que cuando la empresa hotelera espafiola se

ubica en entornos considerados de riesgo (H1) prefiere compartir € control con agentes locaes,
disminuyendo la posicion globa de riesgo implicita en su sdida d exterior®. Esta afirmacion entronca
con la significatividad que adquiere € grado de desarrollo del pais (H3) en la eleccidn de los modos de
entrada, de forma positivay con € signo esperado.

La interpretacion de estos resultados nos indica como aquellos entornos caracterizados por un
ato riesgo, generamente presentan bgjos niveles de PIBpc y |la empresa hotel era tiende a buscar socios
locales con los que compartir su aventura internacional. Nuestros resultados reafirman los andisis de
Porter (1990), cuando se trataba de un destino en vias de desarroll0®® y se pueden entender atendiendo a
la dificultad de conseguir contratos de gestion en paises europeos donde supuestamente estan mas
difundidas | as habilidades necesarias parala gestion de un establecimiento hotelero™.

Por otro lado, los resultados que Contractor y Kundu (1998a) obtienen para la industria hotelera
internaciona y contrariamente a o esperado, confirman que en naciones con atos niveles de renta
tendra una importancia relativamente mayor formas de entrada como la franquicia y los contratos de
gestion obteniéndose parala variable riesgo pais las mismas conclusiones que en nuestro estudio®.

En nuestro estudio, los resultados revalidan los postulados de Dunning y McQueen (1981) y
Gannon y Johnson (1997) para la industria hotelera 'y Young et al., (1989) para la internaciondizacion
en general, en € sentido de que es mas frecuente encontrar inversiones directas en mercados altamente
competitivos que poseen una industria autéctona més fuerte, caracterizados por mayor PIBpc y mayor
ratio de IDE/PIB, aspecto este Ultimo (H4) que también influye en la industria hotdlera espafiola®. En

efecto  ratio IDE/PIB encuentra cierta significatividad en € modelo (p<0,05) cuando incluimos € PIB

2 Hay que llamar la atencion sobre la escasa relacion entre la incertidumbre en e entorno debido a una distancia cultural

considerable con la de operar en destinos con riesgo, confirmado por el valor que presentan las covarianzas de ambas variables
de apenas 0,02.

% El autor sugiere que las infraestructuras representan un factor menos importante de atraccion de IDE en los paises

desarrollados que en vias de desarrollo.

81 Esta consideracion es un problema que se agudiza para e caso de |as multinacionales hoteleras espariolas, debido, segin los
propios gjecutivos, a posicionamiento y prestigio basicamente vacaciona que presentan.

%2 Los autores justifican esta aparente contradiccion con la consideracion de que la rentabilidad de las inversiones directas en
los paises emergentes o en desarrollo es considerablemente més alta que en las nacionesricas.

3 Obsérvese que la significatividad del nivel de desarrollo econémico del pais y de la proporcién de inversiones directas que
presentan como determinante locacional del modo de entrada no se mantiene si incluimos los hoteles en arrendamiento. Esta
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como variable explicativa® o cuando no tenemos en cuenta las propiedades gestionadas bajo contratos
de arrendamiento. Podria intuirse, por tanto, cierto comportamiento inversor precavido guiado por €
seguimiento de otras empresas cuando la empresa considera agquellos paises que presentan un elevado

flujo de IDE como més sequros™.

3.- El papd del tamafio de la empresa (H5y H9)

En cuanto a la variable tamafio empresarial (H5) como explicativa de la modalidad de entrada a
mercados foraneos, |os resultados de la Regresion A ponen de manifiesto una escasa significatividad,
mientras que S tenemos en cuenta los establecimientos en régimen de arrendamiento (Regresién B), su
capacidad explicativa aumenta (p<0’10) con € signo de la hip6tesis esperada. De esta forma, quedaria
moderadamente confirmado que las empresas pequefias aducen una carencia de recursos que lesllevaa
preferir compartir los modos de control de las instalaciones fordneas, a igua que manifiesta e
comportamiento de laindustria hotelera mundial.

No obstante, y tal y como esperdbamos, la opinidn que los empresarios tienen dd tamafio de la
empresa (H9) como variable estratégica en las operaciones globales del hotel aparece como variable
explicativa de la eleccion de los modos de entrada (p<0'001) con signo negativo, de forma que cuanta
mas importancia tenga para los objetivos a medio y largo plazo, adoptaran un crecimiento mas dinamico
mediante formulas de inversién indirecta que reduzca € volumen de recursos necesario para la
expansion.

Nos surge de estos razonamientos, d menos un par de incognitas que requeririan andisis
posteriores. En primer lugar, y relacionando nuestra explicacion con la importancia del tamafio, la
estrategia de crecer mediante férmulas contractuales parece que se consigue mas eficazmente cuanto
mayor tamafio presente la multinacional, como lo demuestra la probabilidad de franquicias. En segundo
lugar, no podemos olvidar que, S bien crecer patrimonialmente requiere mayor volumen de recursos,

también se adquiere con esta estrategia mayor porcion de beneficios que pudieran facilitar la

cuestion suscita de nuevo la necesidad de posteriores andlisis centrados en la peculiaridad del arrendamiento del inmueble como
forma de expansion internacional de laindustria hotelera.

34 Es importante destacar que, s bien la significatividad de la variable IDE/PIB queda condicionada a la inclusion de la variable
PIB en & modelo, dichas medidas no presentan multicolinealidad, lo cua significa que un elevado ratio de IDE/PIB no implica
un PIBpc bajo.
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dinamicidad en € crecimiento empresarial. Esta cuestion no es directamente aplicable a las empresas
hoteleras meramente gestoras y nos conduce a intuir que otras variables como la orientacion de la

empresa matriz estan influyendo desde fuera del modelo.

4.- Laimagen demarca (H11) y el control de calidad (H13): Reconocimiento de marca.

De nuevo contrario a los resultados para la industria hotelera mundia y a la hipétesis esperada,
nos aparece € signo de la importancia que los gecutivos perciben de la imagen de marca. En efecto,
segin nuestros resultados la variable Pima (H11) aparece como significativa (p<0,001) con signo
positivo en todos los gustes redizados, de forma que a mayor importancia percibida de la imagen de
marca menor probabilidad de que la empresa se expanda en franquicia. Dicho resultado inesperado
puede venir derivado de la inseguridad que presenta la industria hotelera espariola en cuanto a ceder a
terceros su conocimiento especidizado de gestion, y a hilo de los razonamientos expuestos
anteriormente. Nuestro resultado nos corrobora, sin embargo, otros estudios que andizan las
moddidades de expansion de las industrias de servicios (Fladmoe-Lindquist y Jacque, 1995), que
afirman que para reducir los problemas de que € proveedor externo de servicios se apropie de bs
beneficios del buen nombre de la empresa sin acanzar los estandares de calidad apropiados, las
empresas tienden a expansionarse por medio de formulas que les permitan extender su esfera de control
sobre € gestor local, tanto mas cuanta mas importancia doten a su imagen de marca.

No obstante, se deduce que e posicionamiento actual de la marca espafiola no reduce €
problema de racionalidad limitada y de oportunismo de los socios, y se desprende de nuevo la necesidad
de invertir mayores volimenes en la merca. En definitiva, para los hoteleros espafioles en la actuaidad
la mejor forma de preservar la imagen de marcay € prestigio de la empresa, tanto més cuanta mayor
importancia otorguen a vaor de la marca, es mediante férmulas que implican una mayor inversion de
recursos, y supervision directa de los esténdares de calidad. Fundamentalmente debido a las fases
iniciales en las que se encuentra & reconocimiento de la marca, ya que, cuando € posicionamiento de la
marca es considerable, las ganancias en € corto plazo pueden conseguirse a expensas del largo plazo

(Gatignon y Anderson, 1986). Las empresas controlarén las actividades para proteger su marca de

%5 O quiza se trata solo de una circunstancia que concurre cuando determinados paises en vias de desarrollo como Méjico o R.
Dominicana donde las inversiones por parte de la industria hotel era espafiola son considerables coincide con la apertura de estos
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degradaciones por parte de los llamados free-riders (Davidson, 1982) o para prever que los agentes
hagan uso de la marca de una manera inconsistente, diluyendo o confundiendo la posicion internaciona
de la marca. Caves (1982) destaca e peligro que supone € socio local, € cual tiene menos que perder
degradando una marca que € entrante y evidencia que las empresas demandan niveles de control mas
elevados cuando forma parte de la estrategia del entrante la estandarizacion del disefio del producto, €
estilo, la calidad y la marca. Desde @ momento en € que de esta estrategia depende el asegurarse una
buena reputacion y supervivencia de la empresa, € control de calidad se convierte en un aspecto
critico’™.

Ello enlazaria directamente con los resultados que obtenemos para la variable importancia
percibida del control de calidad (H10). La importancia que para los hoteleros espafioles tiene @ control
de calidad se relaciona significativamente (p<0,001) y de forma directa con la variable dependiente. La
industria hotelera espafiola parece cumplir los postulados de Hennart (1991) de que “la eleccion entre
franquiciar o establecerse por medio de recursos dela compafia dependera dela comparacion de dos
tipos de costes; aquellos de supervisar el esfuerzo delos empleados foraneos frente al de especificar y
reforzar un minimo nivel de calidad en el contrato” (pag. 89). En el caso end quelosnivelesde calidad
bien sean dificiles de estipular bien no se disponga de la suficiente control de calidad como para ceder a
terceros la gestion del know-how, se tendera a operar directamente por parte de la compaiia,
condtituyendo los altos costes del seguimiento del uso correcto del conocimiento transferido (Y oung et
a., 1989), la principa barrera que amenaza € crecimiento en franquicia de la industria hotelera

espariola.

4.- PRINCIPALES CONCLUSIONES
En definitiva de los andlisis empiricos realizados se extraen las siguientes conclusiones acerca

de los determinantes de la expansion internaciona del sector hotelero espafiol:

paises ala|DE exterior ante laliberalizacidn de sectores amplios de su economia

% En nuestra opinidn, este peligro es, si cabe mayor para e sector hotelero vacacional que para e urbano debido aque, por
gemplo, & ma uso que un franquiciado haga de los estandares de calidad de un hotel en Roma o en Nueva York, no impide
que en temporada alta ese establecimiento siga siendo rentable. Por tanto, se puede afirmar con cierta cautela, que la ubicacion
en grandes ciudades mundiales otorga a hotel una dosis de clientela cautiva en su mercado objetivo, que no ocurre en absoluto
en los destinos vacacionales con ata capacidad de sustitucion, maxime cuando son comercializados bajo la férmula del todo
incluido, donde €l turistavigjaa hotel mas que a destino en si.
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1.- LA TEORIA ECLECTICA Y SU ADAPTACION LA EXPANSION INTERNACIONAL DEL SECTOR
HOTELERO ESPANOL

Las cadenas hoteleras espafiolas sden a extranjero fundamentalmente porque disponen de
ventgjas de propiedad respecto de sus rivales en € destino, provenientes fundamentamente de la
experiencia que han desarrollado en Espafiay acentuadas para €l caso de |os paises en vias de desarrollo.
La experiencia en Espafia en gestion hotelera orientada a turismo vacacional organizado ha sido capaz
de suplir, d menos hasta ahora, la carencia manifestada por 10s gecutivos en cuanto a posicionamiento
de su imagen de narca a nivel internacional como ventgja competitiva relevante. Sin embargo, podria
argumentarse que, d mismo tiempo que se desarrollan nuevos destinos turisticos y se difunde @ know-
how de gestion hotelera gracias a la generalizacion de formulas contractuaes, tenderia a disminuir €
valor de las ventgjas derivadas del conocimiento del mercado. Dicha afirmacion queda condicionada,
tanto a la evolucion que siga @ proceso de internaciondizacion y € posicionamiento de la imagen de la
marca hotelera espafiola, como a uso y nivel de implantacion en la industria de las nuevas tecnologias
orientadas a la produccion y distribucion de vigjes.

Por lo que se refiere a las ventgjas locacionales, @ principal factor que guia la expansion
geogréfica de la actividad turistica, independientemente del desarrollo econdmico del destino, es la
oportunidad para € desarrollo turistico que éste presente en términos de dotaciones de factores. A su
vez, la senghilidad de la oferta'y la demanda de ocio y turismo a inestabilidades econdmicas, sociales y
politicas del pais receptor, otorgan a la labor gubernamental una importancia critica para la ubicacion
hotelera. Otra conclusion relevante hace referencia a las diferencias en la valoracién de ciertas ventagjas
locacionales en funcion ded grado de desarrollo del destino. En este sentido cabe resdtar la
consideracion de las ventgjas fiscaes para la actividad hotelera y la disponibilidad de inputs a bgjo
coste. En cuanto a tratamiento fisca de la actividad, cuestién no abordada explicitamente en anteriores
andlisis del sector hotelero, € actua contexto liberalizador pone de manifiesto la necesidad de incluir
este determinante en € amplio marco de la teoria ecléctica. Asi mismo la vertiente evolutiva del proceso
de internacionalizacion (Kogut, 1983; Johanson y Vanlhe, 1977; Erramilli, 1991) en funcion del tamafio
de la empresa, directamente relacionado con los recursos que ésta disponga para su expansion, conduce
a reflexionar acerca de la conveniencia de incluir la disponibilidad de recursos financieros como una

ventgas de propiedad.
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El resultado més destacable en cuanto a las variables de internalizacion explica porqué para la
industria hotelera espaiola no es comdin la expansion bajo la modaidad de franquicia®’. Efectivamente,
y de acuerdo con la teoria coste transaccion (Coase, 1937; Rugman 1981) las empresas deciden explotar
directamente sus activos porque los costes de la transaccion derivados principamente de vigilar €
comportamiento del socio local, son mayores a los bereficios de internalizar actividades. Las escasas
ventgjas de las empresas espafiolas en e control de calidad bgo franquicia ponen de manifiesto, bien
gue e sector hotelero espariol presenta mayores dosis de conocimiento técito, bien su dificultad para
supervisar 'y auditar las actividades de los potencides franquiciados. Este problema deriva,
fundamentalmente, de la especializacién vacaciona dd sector, del papel del touroperador y del mayor
tiempo que € turista pasa en € establecimiento hotelero.

S bien cabe resdtar la utilidad del paradigma ecléctico para andizar los determinantes de la
internacionalizacion del sector hotelero espafiol, se vidumbra cierto dinamismo e interdependencia de
los determinantes OLI, en funcién tanto del tamafio como de la experienciainternacional de laempresa,
vinculando la teoria ecléctica de Dunning con la internacionalizacion empresarial como un proceso
secuencial, a hilo de las tesis de Johanson y Vanhle (1977). Este hecho afiade una perspectiva dinamica
a los factores que determinan las variables OLI, ya apuntada por Durén Herrera (1994) y Dunning
(2000).

2.-LA TEORIA SINCRETICA Y SU CAPACIDAD EXPLICATIVA DE LOSMODOS DE ENTRADA.

En primer lugar, se constata que tanto las caracteristicas del pais de destino, como los relativos a
factores estructurales de la empresa 0 a los objetivos estratégicos de la misma, se constituyen en
determinantes de la eleccion del modo de entrada a destinos foraneos, reafirmandose la aplicabilidad de
la denominada teoria sincrética para la industria hotelera, s bien con determinadas adaptaciones o
ampliaciones a especificidades concretas de cada industria. A su vez, cabe destacar laimportancia de las
relaciones de la empresa con su entorno (perspectiva de la formacion de redes) y la posible concepcion
patrimonia de la empresa para la determinacion de la forma de entrada a destinos internacionales. En
efecto, y de acuerdo con los postulados de Covidlo y McAuley (1999) en base a los primeros trabgos

de Johanson y Vahnle, para conseguir una completa comprension del proceso de internacionalizacion,

87 La modalidad de franquicia representa el 11% de los establecimientos hoteleros espafioles con presencia en e exterior,
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hay que entender la forma de entrada en € mercado como un proceso gradua que resulta de la

interaccion, desarrollo y mantenimiento de relaciones a través del tiempo™.

3.- SNGULARIDADESDE LA INDUSTRIA HOTELERA ESPANOLA.

Se confirma, asimismo, que las principales caracteristicas que diferencian los modos de entrada
de la industria hotelera espafiola con la internaciona hacen referencia tanto a la fase de
internaciondizacion en la que se encuentran como a su orientacién eminentemente vacacional. En
efecto, mientras los escasos andlisis de la industria hotelera mundial se centran en empresas que
gestionan una media superior a diez mil habitaciones foraneas gestionadas, para la industria hotelera
espafiola € nimero de habitaciones gestionadas en € extranjero por cada empresa matriz no llega a
cuatro mil habitaciones de media, recordandose que un 42% de las cadenas se encuentra en una fase

incipiente de internacionalizacion, operando un méximo de dos hoteles en € extranjero.

4.- SEGURIDAD Y CONFIANZA EN EL ENTORNO REQUISITO PARA LA INVERSION DIRECTA.

En concreto, se comprueba que la industria hotelera espafiola tiende a asumir mayores
compromisos de recursos 'y por tanto disfrutar de un mayor control de sus instalaciones internacionales:

a) aquellos destinos degados culturdmente, dada la dificultad para valorar adecuadamente
el comportamiento de los socios ceteris paribus.

b) paises que no presentan elevado riesgo palitico, econdmico o financiero, dado que la
IDE conlleva una escasa flexibilidad y un elevado volumen de recursos, ceteris paribus.

C) aquellas destinos con ato PIBpc e IDE/PIB como variables proxies de lainfraestructura
que presenta € entorno y de la seguridad que imprime a las inversiones directas, ceteris paribus (sn
olvidar que las multinacionaes espafiolas consiguen mas dificilmente contratos de gestién en los paises

europeos).

5.- CARENCIA DE ACTIVOS CODIFICADOSEN LA INDUSTRIA HOTELERA ESPANOLA Y NECESIDAD
DE POTENCIAR SU IMAGEN DE MARCA

suponen el 8% de las habitaciones y pertenecen Gnicamente a dos cadenas hoteleras.

3 En efecto, se ha observado durante |as entrevistas que algunas de las incursiones mediante colaboracion entre empresas, se
realizan gracias a contactos personales de quienes toman la decision de expansién en las cadenas hoteleras espafiolas, con
inversores privados nacionales o extranjeros o con agentes publicos del pais, verificando que € papel de las relaciones de la
empresa con su tegjido empresaria y socia es en algunos casos incluso mas relevante que las ventajas especificas que presenta
laempresa o que caracterizan a pais, paradefinir  modo de entrada.
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La industria hotelera espaiiola, a diferencia de la internacional, mantiene una fuerte dosis de
conocimiento técito en su know-how y presenta una fuerte carencia de activos estratégicos codificados.
Ello deriva principamente de su carécter vacacional que imprime cierta complgidad a la definicidn de
los esténdares a seguir, pero también del apoyo de laindustria en agentes externos para la distribucion y
comerciaizacion de su producto y de su reciente experiencia internaciona. Todo dlo redza la dificultad
la transmision del conocimiento de forma contractua a terceros, que cabe esperar vaya reduciéndose al
tiempo que se consolida tanto la expanson internacional, como la aplicacion a la indudtria de los
avances tecnoldgicos orientados a la gestion y comerciaizacion empresarid y la potenciadidad de
Espafia como pais emisor de turistas.

Se ha judtificado, asmismo, la importancia que presenta la consolidacion de la fase actua en la
gue se encuentra la expansion internaciona de la gran mayoria de cadenas hotel eras espariol as dotando
de mayor valor estratégico alaimagen de marca, y la necesidad de codificar, madurar y estructurar sus
conocimientos técnicos de gestion que permita a la industria desarrollar un sistema de control de calidad
y auditoria de sus actividades de servicios que facilite su cesion a terceros. Por tanto, y a tiempo que se
consolida la expansion de la industria 'y su imagen de marca cabe esperar que se incremente e uso de
franquicia (McGuffie, 1996). Los recursos orientados hoy aconseguir estas metas son cruciales dado
gue cuando la ciclica evolucion de la industria hotelera la enfrente a dificultades para obtener capita que
financie su crecimiento, aguellas empresas que no sean capaces de adaptarse a la nueva situacién veran

peligrar su posicionamiento internacional.

7.- LASESTRATEGIAS DE LA EMPRESA COMO DETERMINANTES DEL MODO DE ENTRADA.

Por otro lado, se ha verificado que las estrategias globaes de la empresa, como complemento a
la teoria coste-transaccion, ocupan un papel importante para determinar € modo de entrada, de forma
gue s la empresa dota de més importancia a su tamafio empresarial optard por modos de inversion
indirecta. En estalinea, se hace necesario diferenciar entre empresas meramente gestorasy empresas que
aglutinan ambas actividades, la gestion y la patrimonial. Hay que tener en cuenta que en la industria
hotelera algunas de las inversiones directas en hoteles en e extranjero adoptan la caracteristica de
inversiones financieras més orientadas hacia la busqueda de unos beneficios derivados de la gpreciacion

de activos inmobiliarios que de las rentas que obtengan de la gestion de dichos activos (Davé, 1984,
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Kundu, 1994; Dunning y McQueen, 1982a). Por tanto, la existencia de compafiias hoteleras que
consideran su experiencia gestora como una extenson a desarrollo inmobiliario puede ser un motivo
para la busqueda de participaciones accionariales. Por otro lado, otro grupo las empresas hoteleras
espanolas eminentemente gestoras no parecen estar dispuestas a invertir en la propiedad de la planta,
bien porque se consideran con poca experiencia en la gestion de propiedades inmobiliarias, porque no
desean incurrir en altos riesgos o porgue su expansion se veria reducida por la necesidad de endeudarse
en atas sumas de capital, revalidando las hipotesis de Dunning y McQueen (1982b). Son quiza estas
empresas exportadoras de servicios hoteleros vacacionales |as que més urgentemente necesitan mejorar

el valor estratégico de su marca parala sostenibilidad y crecimiento de su posicion en  mercado.

8- FORMA DE U EN LA RELACION ENTRE EL DESEO DE CONTROL Y EXPERIENCIA

INTERNACIONAL.

FIGURA N°2.-: EFECTOSDE LA EXPERIENCIA EN EL DESEO DE CONTROL DE LA EMPRESA HOTELERA.

Deseo 4
De

Control

>
Bajo Moderado Alto
Experiencia
Fuente: Adaptado de Erramilli (1991): Experience factor in foreign market entry behavior of service firms, Journal of
International Business Studies, third quarter.

S hien nuestro andisis confirma la internacionalizacion como un proceso gradua, y en
concreto los aspectos que hacen referencia al modo de entrada, revalidando |os postulados de Johanson y
Vahnle, d comportamiento de la industria hotelera espafiola nos obliga a diferenciar su aplicabilidad en
funcidn de la fase en la que se encuentre € proceso de internacionalizacion de la empresa, ratificandose
totalmente las investigaciones de Erramilli (1991) para empresas de servicios cuando afirmaba que la

relacion entre € deseo de control y la experiencia de la misma adquiere unaformade U. De esta forma,

y entendiendo que la industria hotelera espafiola se halla hoy en una fase menos avanzada del proceso
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que la internacional, su relacion atestigua hoy la pendiente negativa de la curva (punto A), sin
menoscabo de que algunas pocas empresas hayan sobrepasado su punto de inflexion, y los estudios
acerca de la industria hotelera internacional de Contractor y Kundu (1998a) nos muestren que la
industria en términos globales ha alcanzado una fase de consolidacién en su expansion internaciona que
les llevaa Situarse en la pendiente positiva (punto B) de la curva (figura 2).

Nuestras conclusiones suscitan la reflexion de que posteriores andlisis de la internacionalizacién
de las empresas hotedleras espafiolas, cuando la industria haya adquirido una mayor experiencia
internaciona y posicionamiento de marca, € signo y la sgnificatividad de las variables explicativas
debiera variar, ta y como corresponde a los procesos dinamicos como € de la internacionalizacion
empresarial (Johanson y Vanlhe, 1977; Erramilli, 1991). Ello significaria la consolidacion del proceso

de internacionalizacion para un mayor nimero de cadenas hotel eras espariol as.
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