Resumen

Este trabajo analiza el proceso de inter-
nacionalizacion del sector hotelero espanol.
Un fenémeno muy significativo en los Gltimos
anos, marcado por su implantacién mayorita-
ria en Iberoamérica. A partir de una muestra
de 544 hoteles vinculados a 32 cadenas es-
panolas internacionales, tratamos de: a) iden-
tificar los factores que influyen en la eleccion
de la forma de incorporacién de cada nuevo
hotel (franquicia, contrato de gestion, pro-
piedad compartida o propiedad total), y b) re-
flejar las especificidades de la industria hote-
lera respecto a los resultados obtenidos en
muestras de empresas industriales, y de la in-
dustria hotelera espanola en relacién con el
sector a escala mundial.

Palabras clave: cadenas hoteleras, inter-
nacionalizacién, modos de entrada, Iberoa-
meérica.

Abstract

This article analyses the process of inter-
nationalisation of the Spanish hotel sector, a
highly significant phenomenon in the last few
years, marked by its majority implementation
in Latin America. On the basis of sample of 544
hotels linked to 32 Spanish international chains,
we endeavour: a) to pinpoint the factors that
affect the choice of the manner of incorpo-
ration of every new hotel (franchise, mana-
gement agreement, shared or full ownership),
and b) reflect the specificities of the hotel
industry with regard to the results obtained in
samples of industrial companies and of the
Spanish hotel industry in relation to the sector
on an international scale.

Key words: hotel chains, internationali-
sation, modes of entry, Latin America.
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I. INTRODUCCION

trada en un mercado exterior

es una de las decisiones es-
tratégicas mas criticas a las que
se enfrenta la empresa, ya que
ésta ejercerd una relevante in-
fluencia en su éxito empresarial
futuro. En principio, existen tres
formas genéricas de servir los mer-
cados exteriores: exportar, conce-
der licencias o realizar directa-
mente inversiones propias. Cada
una de estas opciones implica di-
ferencias respecto al grado de con-
trol que la empresa puede ejercer
sobre la operacion externa, los re-
cursos que debe comprometer y
los beneficios que potencialmen-
te podria obtener (Buckley, 1995).

I A eleccion de la forma de en-

El estudio que presentamos se
centra especificamente en el ana-
lisis de las modalidades de entra-
da utilizadas por la industria ho-
telera espafola. El sector hotelero
es especialmente interesante para
realizar este tipo de trabajos por-
qgue: a) la internacionalizacion,
dado el elevado grado de interac-
cion cliente-suministrador, supo-
ne necesariamente la presencia fi-
sica en el pais de destino; b) las
formas de entrada del sector abar-
can un amplio abanico de posibi-
lidades (contratos de gestion, fran-
quicias, empresas conjuntas, filiales
de plena propiedad, adquisicio-
nes), y ¢) las formas de entrada
cooperativas tienen igual o mayor
importancia que las formas que
suponen propiedad total.

Adoptando la perspectiva de
la cadena hotelera que se inter-
nacionaliza, la cuestion central que
tratamos de responder es: ;qué
tipo de modalidad elegira la em-
presa cuando se plantea la pres-
tacion de un servicio hotelero en
una localizacion exterior en par-
ticular? El articulo propone que
dicha eleccién esta influida por
una serie de factores relacionados
con las condiciones de la transac-
cion y con las capacidades espe-
cificas de la empresa.

Este estudio, adicionalmente,
aporta evidencia empirica de la in-
ternacionalizaciéon del sector ho-
telero espafiol. Un fenémeno muy
significativo en los ultimos afnos,
marcado por la implantacién en
Iberoamérica, que, sin embargo,
no ha sido analizado por los in-
vestigadores espafioles con la pro-
fundidad que se merece. Avanzar
en el conocimiento de esta reali-
dad implica aportar evidencia de
uno de los pocos sectores espa-
fioles competitivos a escala global,
y por tanto, de acuerdo a los plan-
teamientos de la ventaja compe-
titiva de las naciones (Porter, 1990),
estarfamos mostrando cémo las
condiciones especificas del pais
de origen pueden haber tenido
cierto efecto multiplicador sobre
las ventajas competitivas de estas
empresas a escala internacional.
Los datos de la oMT (2002) corres-
pondientes a 2001 atestiguan la
experiencia del sector turistico es-
pafiol al consolidarse como el se-
gundo destino mundial con 49,5
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millones de turistas, un crecimien-
to del 3,4 por 100 y una cuota de
mercado del 7,1 por 100. En este
contexto, las cadenas hoteleras se
configuran como el principal mo-
tor y protagonista de la interna-
cionalizacion de la empresa turis-
tica espafola, un proceso que
arranca en la seqgunda mitad de los
anhos ochenta, y que ha experi-
mentado una creciente aceleracion
en los Ultimos afios como respuesta
a los fendbmenos de integracién
horizontal y vertical que se estan
dando en el turismo mundial.

Como tercer objetivo, el tra-
bajo pretende investigar si, dadas
las caracteristicas especificas de la
internacionalizacién de la indus-
tria hotelera espafiola, marcada
claramente por un proceso de in-
ternacionalizacién tardio y cen-
trado en el segmento vacacional,
existen patrones de comporta-
miento distintos respecto a los re-
sultados obtenidos en trabajos
centrados en la industria hotele-
ra mundial.

El articulo se estructura de la
siguiente forma. En el sequndo
apartado delimitamos la clasifica-
cion de las formas de entrada uti-
lizadas por la industria hotelera;
en el tercero revisamos las teorias
mas relevantes en la explicacion
de la eleccién del modo de entra-
day proponemos una serie de hi-
poétesis de contraste; en el cuarto,
se describe la metodologia utiliza-
da en el estudio empirico, presen-
tandose en el quinto el analisis
estadistico y la discusion de los re-
sultados. El sexto y ultimo aparta-
do refleja las principales conclu-
siones obtenidas y sugiere nuevos
campos de estudio en el sector.

Il. FORMAS DE ENTRADA EN
LA INDUSTRIA HOTELERA

El criterio utilizado para clasifi-
car las formas de entrada en el

sector hotelero ha sido el grado
de control ejercido sobre la ope-
racion foranea. El control hace re-
ferencia a la disposicién o habili-
dad de la empresa para influir en
los sistemas, métodos y decisio-
nes relativas a las operaciones en
los mercados exteriores, con el fin
de mejorar su posicion competiti-
va y maximizar los ingresos de los
activos de la empresa (Agarwal y
Ramaswani, 1992). En el sector
hotelero dicho control se mate-
rializa sobre cuatro aspectos: a) el
funcionamiento diario del hotel;
b) los activos fisicos; ¢) las rutinas
organizativas y los elementos ta-
citos de la empresa, y d) los acti-
vos codificados (como puede ser,
por ejemplo, la marca o el sistema
de reservas). La responsabilidad
de controlar estos elementos re-
caera sobre la compania hotelera
internacional o sobre el hotel del
pais de destino dependiendo de
la forma de entrada utilizada
(Contractor y Kundu, 1998a). En
este sentido, las distintas opcio-
nes se agrupan en tres conjuntos:
a) formas que suponen inversion
directa con un grado de control
total (adquisiciones totales y filia-
les de nueva creacién); b) formas
gue suponen inversiéon directa,
pero con un grado de control
compartido, y ¢) formas que no
implican aportacion de capital —
contratos de gestion y franquicias
(Buckley, 1995).

En las inversiones directas que
suponen un control 100 por 100
de la operacién foranea —filiales
de nueva creacién y adquisicio-
nes (1)—, la compafia hotelera
retiene en exclusividad el control
sobre los cuatro aspectos men-
cionados anteriormente, mien-
tras que en las inversiones directas
cooperativas (empresas conjun-
tas) dicho control exclusivo es
sélo sobre los activos codifica-
dos, pero normalmente el resto
de aspectos son compartidos con
el socio.

En los contratos de gestion las
cadenas se responsabilizan de
toda la operativa del hotel, im-
plantan sus sistemas, procedi-
mientos y marca, nombran el di-
rector del hotel e imponen sus
politicas de recursos humanos y
calidad (Erramilli, Agarwal y Dey,
2002).

En definitiva, el hotel es ges-
tionado como si fuese propiedad
de la cadena. El Unico aspecto de
control que varia en relacion con
las empresas conjuntas es el ejer-
cido sobre los activos fisicos, que
en este caso esta en manos del
propietario del hotel, sin que par-
ticipe la cadena hotelera. Por ul-
timo, en los contratos de fran-
quicia la cadena cede al hotel su
marca y lo incluye dentro de su
sistema de comercializacién, de
marketing y de control de calidad;
por tanto, la cadena no gestiona
el hotel, residiendo el control de
las operaciones diarias y de los ac-
tivos fisicos en el hotel. La cadena
Unicamente se reserva el control
de los activos codificados, mien-
tras que el control de los activos
tacitos se comparte con el hotel.
El cuadro n.° 1 refleja el plantea-
miento anterior, que sera utiliza-
do en la parte empirica para defi-
nir la variable dependiente.

lll. FUNDAMENTOS
TEORICOS, FACTORES
DETERMINANTES
E HIPOTESIS

Existen basicamente dos teo-
rias relevantes en la explicacion
de la eleccion de las formas de
entrada: la teoria econdmica de
los costes de transaccion, o TCT
(Williamson, 1975; Buckley y Cas-
son, 1976; Anderson y Gatignon,
1986), y la teorfa de las capacida-
des organizativas, o TCO (Kogut y
Zander, 1993, Madhok, 1997).
Aungue ambas teorfas proveen de
explicaciones complementarias a
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CUADRO N.° 1

FORMA DE ENTRADA Y TIPO DE CONTROL EJERCIDO
POR LA CADENA HOTELERA

FORMAS DE ENTRADA

] IDE (Propiedad
Tipo de control total)

IDE (Propiedad
compartida)

Contratos
de franquicia

Contratos
de gestion

Control elevado ............ a, b, cd
Control débil.................

No existe control...........

a,

d
b, c a,c C
b a, b

(a) Control sobre el funcionamiento diario del hotel;
(b) Control sobre los activos fisicos,
(c)
(

d) Control sobre los activos codificados.
Fuente: Contractor y Kundu (1998a).

Control sobre las rutinas organizativas/elementos técitos de la empresa;

la hora de determinar la eleccion
del modo de entrada, el interés
basico de la teoria de los costes
de transaccion se centra en anali-
zar los problemas relacionados con
el oportunismo, la racionalidad li-
mitada y los costes de transaccion
en las negociaciones bilaterales,
mientras que la teorfa basada en
las capacidades organizativas es
relevante para entender qué ha-
bilidades y recursos son necesa-
rios para adoptar ciertas decisiones
relativas a la eleccion del modo de
entrada.

La TCT analiza qué forma de
entrada minimiza los costes de
transaccion asociados a la explo-
tacién de una ventaja competiti-
va en un mercado exterior. Dicha
explotacion puede contratarse en-
tre agentes externos (modos de
bajo grado de control) o puede
ser internalizada en el seno de la
empresa (modos de alto grado de
control). La empresa optara por
las formas que suponen un mayor
grado de control cuando los mer-
cados en los cuales se pueden ne-
gociar las ventajas competitivas
de la empresa no funcionen co-
rrectamente, y por tanto sea ne-
cesario incurrir en unos elevados
costes de transaccion para salva-
guardar un uso indebido de és-
tas si se llegase a un posible in-
tercambio con otros agentes

—licencia o empresa conjunta—
(Williamson, 1975, Buckley y Cas-
son, 1976). En el caso de la in-
dustria hotelera, el mayor grado
de control sobre la operacion ex-
terna permite mitigar la tenden-
cia hacia «el oportunismo» por
parte de los hoteles en dos senti-
dos: a) los derechos sobre la pro-
piedad ofrecen un mayor poten-
cial para establecer un sistema de
recompensas y sanciones mas
rico, y b) la cultura organizativa
compartida por la cadena y sus
hoteles en propiedad provee de
un conjunto de normas y valores
mas alineados con los intereses
de la cadena (Brown et al., 2000).

Desde la perspectiva de la TCO,
el factor determinante en la elec-
cion del modo de entrada no es la
minimizacién de los costes de
transaccion, sino una cuestion
mas amplia que incluye la direc-
cién de las capacidades de una
empresa hacia la eleccién de la
forma mas eficiente de explotary
explorar su base de conocimientos
(Kogut y Zander, 1993). En este
sentido, Madhok (1997) sefala
gue la compatibilidad entre las exi-
gencias de recursos de una de-
terminada forma de entrada y la
base de conocimiento existente
en la empresa es el principal fac-
tor determinante de la eleccion.
Cuando los activos o procesos sus-

ceptibles de ser explotados inter-
nacionalmente se basan en un
«saber-hacer» con un alto com-
ponente tacito, como pueden ser
habilidades directivas o de mar-
keting, tenderd a predominar la
inversion en filiales de plena pro-
piedad, ya que dichos activos son
muy dificiles de transferir, en oca-
siones, sin la propia transferencia
del equipo humano o de la propia
organizacion. Con este argumen-
to se justifica la eficiencia de la
propia empresa para transmitir di-
chos conocimientos a sus filiales a
un coste menor que a una orga-
nizacion ajena; y, por otra parte,
que dichos conocimientos se con-
vierten en plataformas que facili-
tan el crecimiento y la expansion
futura de la empresa, dada su no-
vedad y dificultad para ser imita-
dos (Kogut y Zander, 1993). La in-
ternalizacion de las actividades de
la empresa en el exterior, por tan-
to, se vincula a la maximizaciéon
del valor del conocimiento y ca-
pacidades de la empresa. En este
sentido, se observa que la di-
mensioén historica es critica, ya que
dichas experiencias pasadas ge-
neran las rutinas sobre las cuales
se desarrollan las acciones futu-
ras; de manera que las capacida-
des organizativas generan venta-
jas competitivas, pero también
determinadas restricciones (Mad-
hok, 1997). En la industria hote-
lera, las cadenas suelen obtener
capacidades especificas por me-
dio de sus inversiones en activos
fisicos idiosincrasicos y/o espe-
cializados (tales como software,
mobiliario, sistemas de reserva e
informacién, etc.) o en activos hu-
manos a través de formaciény en-
trenamiento especializado. Nor-
malmente, estos activos no son
facilmente transferibles a otras
companias sin la pérdida de cier-
to valor (Brown et al., 2000).

A partir de estas dos perspec-
tivas tedricas genéricas, los distin-
tos trabajos empiricos han tratado
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de determinar la influencia sobre
la eleccion del modo de entrada
de una serie de factores relacio-
nados con las condiciones especi-
ficas de la transaccion y con las
capacidades organizativas con las
gue cuenta la empresa (2).

1. Factores relativos a las
condiciones especificas
de la transaccion

1.1. Riesgo pais

Las empresas que operan en
entornos internacionales se en-
frentan a una serie de posibles cir-
cunstancias adversas relacionadas
con la situacion del pais de desti-
no (inestabilidad politica, riesgo
de expropiacion, riesgo de con-
vertibilidad de la moneda, etc.).
Cuando estos riesgos son eleva-
dos, la empresa buscara posiciones
flexibles que permitan abandonar
el pais sin tener pérdidas sustan-
ciales (Kimy Hwang, 1992). A par-
tir de esta premisa, sera preferible
operar con licencias o con em-
presas conjuntas frente a las in-
versiones que suponen la propie-
dad total porque, a) la cantidad
invertida sera, en términos gene-
rales, menor, y b) la flexibilidad
para abandonar el mercado, ma-
yor. Como sefialan Buckley y Cas-
son (1976), la volatilidad hace me-
nos atractiva la internalizacion de
las transacciones en el seno de la
empresa a través de filiales pro-
pias. De hecho, en el sector hote-
lero, los contratos de gestién y las
franquicias permitiran a la em-
presa ejercer un alto grado de con-
trol sobre la operacion exterior sin
la necesidad de asumir el riesgo
de la inversiéon. Adicionalmente,
el pago a través de royalties liga-
dos a las ventas reduce el riesgo
significativamente, ya que en en-
tornos volatiles las ventas se man-
tienen mas estables que los be-
neficios (Contractor y Kundu,
1998a) Por tanto:

H1: El mayor riesgo-pais dismi-
nuird la probabilidad de adoptar
en el sector hotelero las formas de
entrada que suponen un mayor
grado de control.

1.2. Distancia cultural

La distancia cultural percibida
entre el pais de origen y el pais de
destino ha sido una de las varia-
bles que mayor atencién ha reci-
bido en la eleccién del modo de
entrada. Sin embargo, los distintos
trabajos evidencian resultados dis-
pares. Desde la perspectiva de la
TCT, la incertidumbre asociada
al desconocimiento del mercado
(practicas de negocios, sistema
econémico, lengua y costumbres,
relaciones, etc.) implicaria la ne-
cesidad de incurrir en toda una se-
rie de costes de transaccion para
adquirir el nivel de informacién
necesario que mitigase, en parte,
los posibles errores que podrian
cometerse. Bajo estas circunstan-
cias, en muchas ocasiones se pre-
fiere recurrir a acuerdos con em-
presas locales que faciliten al
inversor la superacién de estas
desventajas de ser extranjero.

A partir de los primeros tra-
bajos de la escuela de Uppsala
(Johanson y Vahlne, 1977), sur-
gen toda una serie de estudios
(entre otros, Kogut y Singh, 1988;
Erramilli, 1991; Kim y Hwang,
1992; Benito, 1996; Lopez-Duar-
te y Garcia-Canal, 2002) que evi-
dencian coémo las licencias y las
empresas conjuntas se ven favo-
recidas respecto a la creacion de
filiales en aquellas situaciones
donde la distancia psicolégica es
mayor.

Sin embargo, otros autores afir-
man que frente a culturas dispa-
res resulta mas eficiente imponer
los propios métodos de operacion,
debido a los costes ex ante deri-
vados de la valoracion de la em-

presa local, y sobre todo a los cos-
tes de formar a los agentes loca-
les y transferir el know-how pro-
pio de la empresa (Padmanabhan
y Cho, 1999; Chen y Hu, 2002).
Este hecho es especialmente rele-
vante en empresas de prestacion
de servicios caracterizados por
una elevada intangibilidad e inse-
parabilidad, como es el caso, por
ejemplo, de las cadenas hoteleras
(Domke-Damonte, 2000). La in-
ternalizacion de la transaccion a
través de formas de entrada que
suponen un elevado grado de
control asegurara que el servicio
se preste de manera mas eficien-
te, y de acuerdo a los estandares
requeridos por la casa matriz, que,
en definitiva, es la ventaja «dife-
renciadora» que le permite ser
competitiva frente a las firmas lo-
cales. En el caso de la industria
hotelera, por tanto, definimos la
hipotesis de forma positiva:

HZ2: La mayor distancia cultural
incrementara la probabilidad de
utilizar en el sector hotelero las for-
mas de entrada que suponen un
mayor grado de control.

1.3. Potencial de mercado

La posibilidad de alcanzar un
adecuado volumen de ventas
cuando el mercado esta en una
etapa de crecimiento permite a
la empresa amortizar rapida-
mente los costes fijos que supo-
nen operar con métodos que im-
plican un elevado control. En
sentido inverso, en los mercados
con bajo potencial de crecimien-
to se considera que los métodos
gue implican un menor grado de
control proveen de mejores opor-
tunidades porque, partiendo de
las bajas expectativas sobre el
mercado y minimizando el com-
promiso de recursos, se puede
mejorar la rentabilidad sobre la
inversion (Brouthers, 2002). Sin
embargo, la evidencia en el sec-

196

PAPELES DE ECONOMIA ESPANOLA, N.° 102, 2004. ISSN: 0210-9107. «TURISMO: LOS RETOS DE UN SECTOR ESTRATEGICO»




JOSE PLA BARBER - FIDEL LEON DARDER

tor hotelero parece ser la contra-
ria. Los mercados de mayor po-
tencial serian los mas adecuados
para utilizar modos contractua-
les porque: a) en estos mercados,
aunque tengan un gran poten-
cial, existe una mayor compe-
tencia que hace disminuir la ren-
tabilidad sobre la inversién; b) la
transferencia de los conocimien-
tos técnicos, organizativos y co-
merciales sera mas facil, y los cos-
tes de adaptacién menores, y
c) en estos mercados normal-
mente existe una mayor protec-
cién legal en los acuerdos con-
tractuales (Contractor y Kundu,
1998a, 1998b; Erramilli, Agarwal
y Dev, 2002). En este sentido,

H3: El mayor potencial de mer-
cado disminuird la probabilidad de
utilizar en el sector hotelero las for-
mas de entrada que suponen un
mayor grado de control.

2. Factores relativos a las
capacidades organizativas
de la empresa

2.1. Tamano

La creacién de filiales propias
en el exterior es la opcién mas
arriesgada y la que compromete
un mayor volumen de recursos, y
por tanto estara al alcance de
aquellas empresas cuya dimension
les confiera la capacidad necesaria
para soportar esos niveles de com-
promiso (Agarwal y Ramaswami,
1992). Los recursos necesarios para
realizar estas inversiones pueden
obtenerse internamente, a través
del propio cash-flow, o externa-
mente, acudiendo a los mercados
financieros. Sin embargo, en pai-
ses como Espafa, donde el siste-
ma financiero esta dominado por
los grandes bancos, es mucho mas
dificil para las pequenas empresas
conseqguir dichos volumenes de
financiacion (Campa y Guillén,
1999). Por otra parte, las activida-

des internacionales requieren con-
sumir muchos recursos en la ob-
tencion de informacion y en la uti-
lizacion del tiempo y el talento de
los directivos, activos que no siem-
pre las pequefas empresas en-
cuentran a su alcance. Ademas,
las empresas de mayor tamafo
tienen mas poder para negociar
con los gobiernos locales unos ni-
veles mayores de propiedad y con-
trol en aquellos paises con politi-
cas de inversion restrictivas. Por
tanto, la limitaciéon a la que se en-
frentan las pequenas empresas en
cuanto a la disposiciéon de recursos
financieros, directivos y politicos
implica la necesidad de que éstas
utilicen métodos basados en la
minimizacion del riesgo y el com-
promiso. Los trabajos de Gomes-
Casseres (1985), Kogut y Singh
(1988), Agarwal y Ramaswami
(1992) y Benito (1996) evidencian
dicha relacién. Por tanto,

H4: El mayor tamario de la ca-
dena hotelera incrementara la pro-
babilidad de utilizar las formas de
entrada que suponen un mayor
grado de control.

2.2. Experiencia internacional

El planteamiento mas clasico
sugiere una relacién positiva en-
tre la experiencia internacional y
la adopcién de formas de entrada
con un mayor grado de control.
La internacionalizacién implica la
entrada en un entorno complejo
donde la empresa tiene que ha-
cer frente a distintos factores, al-
gunos diferentes a los del pais de
origen, y por tanto la falta de co-
nocimientos sobre estos merca-
dos es un importante obstaculo
para el desarrollo de las operacio-
nes (Johanson y Wiedershein-Paul,
1975; Johanson y Vahlne, 1977).
El inversor inexperto puede tomar
decisiones erréneas en relacién
con la localizacién de la planta, la
adaptacion de los productos y ser-

vicios a las condiciones locales, la
gestion de las relaciones con los
trabajadores, clientes, bancos lo-
cales, etc. En este sentido, las em-
presas prefieren empezar su acti-
vidad internacional con métodos
de entrada que implican un bajo
nivel de compromiso, y afiadir los
métodos que suponen mayores
niveles de compromiso y control
de forma escalonada, a medida
gue aumenta la experiencia inter-
nacional y la empresa aprende so-
bre las condiciones de sus entor-
nos locales.

No obstante, algunos trabajos
sugieren la relacion contraria, ar-
gumentando que en las etapas ini-
ciales de internacionalizacién los
directivos de las multinacionales
tienen una mentalidad muy etno-
céntrica, de forma que se quiere
retener el maximo control sobre la
operacion foranea a través del uso
de expatriados y de posiciones ma-
yoritarias. Las firmas mas experi-
mentadas internacionalmente tien-
den hacia planteamientos mas
policéntricos, y por tanto mues-
tran mayores niveles de confian-
za con los posibles socios locales.
Con el paso del tiempo, los direc-
tivos establecen relaciones loca-
les, familiarizandose con las prac-
ticas empresariales, lo que supone
un mayor grado de confianza y
una mayor predisposicién a coo-
perary a delegar en el pais de des-
tino. Esta relacion parece ser mas
evidente en empresas de presta-
cion de servicios (Eramilli, 1991;
Erramilli y Rao, 1993), en las cua-
les los costes fijos requeridos para
crear una filial, asi como los costes
de salida, suelen ser menores que
en empresas industriales, de ma-
nera que resulta mas facil invertir
en las etapas iniciales. Sin embar-
go, creemos que en el caso de las
cadenas hoteleras las cantidades
requeridas para abrir un hotel son,
en general, sustancialmente mas
elevadas que en el caso de otros
subsectores de prestacion de ser-
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vicios (consultoria, empresas de
software, agencias de viaje, etc.),
de manera que, siguiendo el mis-
mo argumento que otros trabajos
en el sector (Contractor y Kundu,
1998a, 1998b; Dunning y Kundu,
1995), planteamos la hipotesis
mas convencional:

H5: La mayor experiencia in-
ternacional incrementara la pro-
babilidad de utilizar en el sector
hotelero las formas de entrada
que suponen un mayor grado de
control.

2.3. Competencias:
intangibilidad/complejidad

Cuando una cadena entra en
otro pais, debe transferir sus com-
petencias a los hoteles foraneos, y
por tanto debe elegir la forma de
entrada que permita una mejor
transmision de éstas sin que ello
suponga una pérdida de valor, es
decir, sin que afecte la habilidad
de la empresa para generar ven-
tajas competitivas. Desde la TCO
dicha transferencia no necesita ser
internalizada, a menos que la ca-
pacidad que se transfiere sea im-
perfectamente imitable (Madhok,
1997). Cuando una competencia
0 capacidad que una cadena es-
pera transferir es irreproducible,
el colaborador en el pais de des-
tino no sera capaz de replicarla, y
por tanto el desempefio de estas
operaciones supondra una mer-
ma de sus ventajas competitivas.
En estas circunstancias, la empre-
sa transferira dichas capacidades
internamente (Erramilli, Agarwal
y Dev, 2002).

La intangibilidad y la compleji-
dad organizativa han sido sefala-
das por la literatura (Gatignon y
Anderson, 1988; Kogut y Zander,
1993; Hill et al., 1990) como va-
riables que incrementan la difi-
cultad para ser replicadas, dados
su caracter tacito, su adquisicion a

través de la experiencia, su apren-
dizaje por medio de la demostra-
cion, la imitacion, la practica y el
feedback, y su continua evolucién
(Hu, 1995).

En la industria hotelera la in-
tangibilidad aumenta a medida
gue la empresa tiene una mayor
«orientacion al servicio», mientras
que la complejidad organizativa
incrementa con el tamafo del ho-
tel. Estas competencias han sido
sefaladas por Erramilli, Agarwal y
Dev (2002) como las que mayor
contribucién aportan en la adop-
cion por parte de un hotel de una
ventaja competitiva basada en la
«inimitabilidad». De hecho, algu-
nos trabajos en el sector (Brown
y Dev, 2000) verifican la existencia
de mayores beneficios y producti-
vidad en los hoteles mas grandes
y en aquellos hoteles con un nu-
mero mayor de estrellas (orienta-
dos al servicio).

La diferenciacion y sofisticacion
del servicio prestado por los ho-
teles que poseen un numero ma-
yor de estrellas requieren inver-
siones en activos fisicos y humanos
(formacion y socializacion), dificil-
mente transferibles a otras situa-
ciones debido a la dificultad de es-
tandarizar dichos servicios por
medio de manuales o rutinas ex-
plicitas. Por otro lado, normal-
mente, en los hoteles, sobre todo
en los de mayor tamafo, se utili-
zan toda una serie de procesos lo-
gisticos bastante complejos, como
por ejemplo los sistemas de pre-
cios dinamicos y de reservas glo-
bales, el control de inventarios y
ratios de ocupacién por servicios,
etcétera. Rutinas complejas y ha-
bilidades de management apren-
didas por la organizacion y dificil-
mente transferibles. En ambos
casos, el mayor grado de control
sobre las operaciones internacio-
nales permitira que las actividades
sean desarrolladas de acuerdo con
los estandares exigidos por la ma-

triz, y por tanto se preservaran de
la posible incapacidad del socio
local para ejecutar correctamente
las rutinas implicitas y procedi-
mientos requeridos. Por tanto,

H6: La mayor intangibilidad de
los servicios prestados por la ca-
dena hotelera (orientacion al ser-
vicio) incrementara la probabilidad
de utilizar las formas de entrada
que suponen un mayor grado de
control.

H7: La mayor complejidad en la
prestacion de los servicios por par-
te de la cadena hotelera incremen-
tara la probabilidad de utilizar las
formas de entrada que suponen un
mayor grado de control.

IV. METODOLOGIA

1. Muestra y obtencion
de datos

La poblacién objeto de estudio
estd compuesta por los hoteles
pertenecientes a las cadenas ho-
teleras espanolas que, al menos,
posefan/gestionaban un estable-
cimiento en el exterior hasta fina-
les de 2001. Siguiendo la misma
metodologia que otros estudios
en el sector (Contractor y Kundu,
1998a), no se consideran aque-
llos hoteles asociados a centrales
de reservas de hoteles espanoles,
y se incluyen todas aquellas ope-
raciones que suponen una trans-
ferencia del know-how hotelero
al exterior.

A partir de la informacion ini-
cial suministrada por la Secretaria
de Estado de Comercio, Turismo y
Pymes, se identificaron las cadenas
hoteleras espafiolas internaciona-
les en el ano 2001. Una vez iden-
tificadas las cadenas, la base de
datos se construyd a través de la
busqueda de cada operacion en
particular en fuentes secundarias,
fundamentalmente las revistas Edl-
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tur, EditurLatino y Hosteltur (que
recogen practicamente la totalidad
de movimientos que se generan
en el sector), complementadas con
la informacién on-line suministra-
da por las cadenas y con las diver-
sas noticias aparecidas en prensa
econémica (Expansion, Cinco Dias,
El Pais, Actualidad Econdmica,
etc.). Esta informacion permite
identificar las caracteristicas rela-
cionadas con cada operacion en
particular (forma de entrada, pafs,
ano, numero de estrellas y habita-
ciones, tipo de hotel, etcétera).

La informacion relativa a las ca-
denas hoteleras se obtiene a tra-
vés del anuario Hostelmarket, me-
morias de empresa y las bases de
datos sABl y Duns 50.000.

El periodo analizado compren-
de desde la primera operacion in-
ternacional realizada en 1985 (Me-
lia-Bali) hasta finales del afio 2001,
y recoge un total de 544 opera-
ciones efectuadas por 32 cadenas
hoteleras espafolas.

A pesar del extraordinario di-
namismo del sector en los Ultimos
anos, nuestra base de datos no di-
fiere sustancialmente en cuanto
al numero de hoteles y paises de
las estadisticas oficiales presenta-
das por la Asociacion de Cadenas
Hoteleras Espafiolas, si bien reco-
ge un mayor numero de opera-
ciones, ya que nuestra base regis-
tra cada nueva incorporacion a las
cadenas hoteleras en el exterior,
sin dar de baja a aquellos hoteles
gue han dejado de ser operados
por éstas. Asi, se evita descontar

la experiencia que proporcionan
las entradas con hoteles que pos-
teriormente se desvinculan sobre
las siguientes entradas.

2. Medida de la variable
dependiente

La variable dependiente es la
forma de entrada utilizada en cada
operacién. De acuerdo a los argu-
mentos tedricos esgrimidos en el
apartado I, esta variable es una
medida politdmica ordinal que im-
plica mayores niveles de control
sobre la operaciéon exterior a me-
dida que aumenta su nivel. En este
sentido, el orden de las distintas
categorias es relevante. El cuadro
numero 2 refleja el numero de ca-
sos para cada una de las opciones.

3. Medidas de las variables
independientes

Los factores mas influyentes
en la decisién de entrada, obte-
nidos a partir de la revisién bi-
bliografica realizada, han sido me-
didos de la forma que se detalla
a continuacion.

3.1. Riesqgo pais (RPAIS)

Se ha utilizado el indice de ries-
go pais proporcionado por la re-
vista Euromoney en el afio anterior
a cada operacioén. Es uno de los
indices mas utilizados a escala eu-
ropea, e incluye tres categorias:
indicadores analiticos (40 por 100),
indicadores de crédito (20 por

CUADRO N.° 2

VARIABLE DEPENDIENTE: MODOS DE ENTRADA

Contrato

Propiedad Propiedad

Franquicia de gestion compartida total
NUMEro ... 32 206 54 110
Porcentaje......cccccoeeeen. 8 51,2 13,4 27,4

100) e indicadores de mercado (40
por 100). Su escala varia de 0 a
100 puntos, correspondiendo los
niveles mas altos a los paises mas
solventes.

3.2. Distancia cultural (bcuL)

La distancia cultural se ha me-
dido utilizando el indice desarro-
llado por Kogut y Singh (1988) a
partir de los indicadores cultura-
les derivados de las investigacio-
nes de Hofstede (1980, 1993). Por
tanto, se calcula para cada una de
las cuatro dimensiones (distancia
respecto al poder, aversion al ries-
go, colectivismo y masculinidad)
la desviacién que existe entre el
pais en cuestion y Espafa (3).

3.3. Potencial de mercado (McDO)

Como aproximacion del po-
tencial de mercado de las cade-
nas hoteleras hemos utilizado la
media de ingresos por turismo en
el pais en cuestion durante el pe-
riodo comprendido entre 1995y
2000. Estos datos se han obteni-
do a partir de la oMT (2002).

3.4. Tamano (TAM)

El tamafio de la empresa se
mide con el logaritmo de la media
del numero de trabajadores en los
tres ultimos anos. Estos datos se
han obtenido por medio de las ba-
ses de datos sABI y Duns 50.000.

3.5. Experiencia internacional (EXP)

La literatura més reciente (Pad-
manabhan y Cho, 1999; Lopez-
Duarte y Garcia Canal, 2001) se-
Aala la necesidad de controlar el
efecto de los distintos tipos de ex-
periencia internacional que pue-
den tener influencia en la eleccion
del modo de entrada. La expe-
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riencia se adquiere a través de los
anos operando en el exterior, pero
también con la frecuencia de ope-
raciones. En este trabajo hemos
considerado: a) la experiencia in-
ternacional mas general, medida
partir de la diferencia entre el ano
en el cual se realiza la operacién
y el ano de la primera actividad
internacional de la cadena, y b) la
experiencia previa en cada uno de
los paises, mediante el nimero de
operaciones que ha realizado la
cadena en el pais antes de realizar
la operacién en cuestiéon. Por tan-
to, siguiendo la misma metodo-
logia que Padmanabhan y Cho
(1999), hemos combinado ambas
variables para generar una nueva
variable que contabiliza el niume-
ro de afos en el exterior y las ope-
raciones previas en cada pais (4)
en el momento de incorporar el
nuevo hotel. La variable ha sido
introducida en forma logaritmica,
ya que el tiempo tiene un impac-
to decreciente en la acumulacion
del stock de experiencia interna-
cional (5); véanse Zejan (1990) y
Padmanabhan y Cho (1999).

3.6. Competencias:
intangibilidad (INTG)/
complejidad (comp)

Como indicadores que pueden
aproximarnos al concepto que tra-
tamos de medir, es decir, hasta
qué punto los servicios prestados
son diferenciadores y complejos, y
por tanto dificilmente trasladables
a terceros, hemos utilizado el nu-
mero de estrellas y el nUumero de
habitaciones del hotel en cuestion.

Dada la variabilidad del nime-
ro de habitaciones en la muestra
(minimo 16; maximo 1.036), cla-
sificamos los hoteles de acuerdo
con los estandares seguidos en el
sector (PKF Consulting, 1997,
Brown y Dev, 2000): hoteles pe-
quenos (1-125 habitaciones), ho-
teles medianos (126-200 habita-

CUADRON.° 3

INTANGIBILIDAD/COMPLEJIDAD

NUMERO DE ESTRELLAS

3

5

112 (20,6)

263 (48,3)

169 (31,1)

NUMERO DE HABITACIONES

1 (hoteles pequenos)

2 (hoteles medianos)

3 (hoteles grandes)

120 (22,1)

114 (21)

310 (57)

Nota: Entre parentesis, porcentajes.

ciones), hoteles grandes (mas de
200 habitaciones). El cuadro n.° 3
describe ambas variables.

3.7. Variables de control

Se introducen como variables
de control: el tipo de hotel —va-
cacional o urbano— (VAC) y la per-
tenencia a un grupo integrado
(GRUP). Ambas variables podrian te-
ner algun efecto sobre la variable
dependiente. En ubicaciones ur-
banas puede existir una mayor ten-
dencia al uso de contratos, dadas
las limitaciones en algunas locali-
zaciones para construir nuevos edi-
ficios y la disponibilidad de hoteles
con necesidades reorganizativas.
Por otra parte, las cadenas perte-
necientes a un grupo integrado
podrian tener mayores facilidades
financieras para invertir en el ex-
terior con plena propiedad.

V. ANALISIS ESTADISTICO
Y DISCUSION DE LOS
RESULTADOS

La matriz de correlaciones no
revela serios problemas de multi-
colinealidad. Sin embargo, las va-
riables riesgo-pais y tamafo del
mercado presentan una correla-
ciéon relativamente elevada (0,6).
Por tanto, adicionalmente a los
modelos generales, se introducen
especificaciones de éstos consi-

derando dichas variables por se-
parado (cuadro n.° 4).

Dado que la variable depen-
diente es ordinal, se ha utilizado
como método de estimacion la re-
gresion logistica ordinal. En el mo-
delo se examina el signo de los
coeficientes de regresion de las
variables estadisticamente signifi-
cativas. Un coeficiente positivo sig-
nifica que la variable indepen-
diente incrementa la probabilidad
de utilizar los métodos de entrada
con un mayor grado de control,
mientras que un coeficiente ne-
gativo implica la relacion contraria
(cuadro n.° 5).

No obstante, para comprobar
la consistencia de los resultados y
observar de manera mas detallada
alguna de las relaciones, utiliza-
mos también el analisis de regre-
sion multinomial. En este caso, la
naturaleza de la variable depen-
diente es cualitativa nominal (no
importa el orden) y los coeficien-
tes estimados indican el efecto
(positivo o negativo) de un incre-
mento en la variable indepen-
diente en relacién con la probabi-
lidad relativa de operar mediante
una franquicia, un contrato de
gestion o una propiedad parcial
frente a la opcion de referencia,
que seria la propiedad total. Por
ejemplo, un signo positivo en una
variable independiente para la op-
cion contrato de gestion indicaria
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CUADRO N.° 4
MATRIZ DE CORRELACIONES, MEDIAS Y DESVIACIONES TiPICAS
CORRELACIONES
VARIABLES M DS
1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. RPAIS ...... 60,4 16,8 1
2.DCUL...... 0,89 0,45 -0,244 (*) 1
3. MCDO..... 5.943 11.007 0,605 (*) 0,112 (*) 1
4. TAM ... 7,68 1,64 0,135(*) -0,212(*) 0,073 1
S5.EXPI........ 2,29 0,90 0,064 -0,160 (*) 0,030 0,356 (*) 1
6. INTG....... 413 0,71 -0,139(*) 0,215(*) -0,089 (*) -0,066 -0,072 1
7. COMP..... 2,34 0,82 -0,265(*) 0,128 (*) -0,061 -0,139 (*) -0,011 0,340 (*) 1
8. VAC........ 0,75 0,43 -0,388 (*) 0,306 (*) -0,146 (*) -0,263 (*) -0,027 0,121 (*) 0,333 (*) 1
9. GRUP...... 0,11 0,31 -0,114 (*) -0,025 -0,056 0,013 -0,147 (*) -0,112(*) 0,086 (*) 0,166 (*) 1
(*) p<0,01
CUADRO N.° 5
MODELO DE REGRESION LOGISTICA ORDINAL
COEFICIENTES (DESVIACION TIPICA)
VARIABLE DESCRIPCION

Modelo 1 Modelo 2 Modelo3
RPAIS RIi€SGO PaiS..eeieeiiieiiie e 1,085 10-02 (*) 1,813 10-02 (***)

(0,008) (0,006)
DCUL Distancia cultural............cc..cooeiii 0,570 (**) 0,525 (**) 0,480 (**)

(0,226) (0,228) (0,214)
MCDO Potencial de mercado...............cooeei . 2,384 10-05 (**) 3,537 10-05 (***)

(0,000) (0,000)
TAM Trabajadores (I0g).........cccccoovviicieiiinn -0,186 (***) -0,144 (***) -0,190 (***)

(0,059) (0,058) (0,059)
EXPI Experiencia internacional (log)............... -0,274 (***) -0,286 (***) -0,270 (**)

(0,106) (0,106) (0,106)
INTG Intangibilidad ............ccooiiiiii 0,842 (***) 0,660 (***) 0,851 (***)

(0,142) (0,135) (0,142)
comp Complejidad ......coooooveiiiiiieeece 0,347 (***) 0,435 (***) 0,308 (***)

(0,129) (0,126) (0,127)
VAC Hotel vacacional (dummy) ..................... -0,226 -7,16 10-02 -0,301

(0,286) (0,238) (0,238)
GRUP Grupo integrado (dummy)..................... 0,161 6,54 10-04 0,152

(0,286) (0,279) (0,286)
CNI2 117,459 (***) 97,330 (***) 115,314
22 100 Ve 1.024,106 1.470,7 1.000,528
PSEUAO-RZ... e 0,219 0,181 0,216
Porcentaje Clas........oocoooiiiiiiiiie e 65,1 61,4 61,6
NUmero 544 544 544

(*) p<0,1.
(**) p<0,05.

(***) p<0,001.
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CUADRO N.° 6
MODELO DE REGRESION LOGISTICA MULTINOMIAL (VALORES DE LOS COEFICIENTES BETA; DESVIACION TiPICA ENTRE PARENTESIS)
MODELO 4 MODELO 5 MODELO 6
VARIABLES . Contratos Propiedad » Contratos Propiedad L Contratos Propiedad
Franquicia de gestion compartida Franquicia de gestion compartida Franquicia de gestion compartida
RPAIS . -4,4910-03  -3,3310-02 (***) -52010-02 (***)  -1,0510-02  -3,80 10-02 (***) -5,88 10-02 (***)
(0,017) (0,011) (0,018) (0,013) (0,008) (0,02)
DCUL. s -1,598 (***) -0,577 (**) -1,015 (**) -1,350 (***) -0,427 (¥**) -0,827 (***) -1,453 (***) -0,280 (***) 0,610 (%)
(0,537) (0,304) (0,459) (0,489) (0,267) (0,427) (0,502) (0,274) (0,418)
MCDO ..o -3,02 10-05 -1,9410-05 -3,5710-05 -3,210-05* -5,4 1005 (***) 1,0 10-04 (**)
(0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000)
TAM s 0,580 (***) 0,199 (***) 0,636 (***) 0,492 (***) 0,134 (**¥) 0,567 (***) 0,59 (***) 0,210 (**¥) 0,647 (**¥)
(0,208) (0,072) (0,143) (0,204) (0,068) (0,140) (0,502) (0,071) (0,140
EXPLcoins 0,103 0,342 (**) -0,605 (***) 0,136 0,364 (**¥) -0,597 (¥**) 0,115 0,341 (**) -0,608 (¥**)
(0,296) (0,139 (0,193) (0,298) (0,136) (0,190) (0,291) (0,136) (0,190)
[ L CT -1,625 (¥**) -0,946 (***) -0,738 (**) -1,257 (¥**) -0,675 (¥**) 0,417 (**¥) -1,683 (***) -0,965 (***) 0,777
(0,338) (0,190) (0,286) (0,320) (0,174) (0,270) (0339) (0,188) (0,281)
COMP..cverrns -0,284 (¥**) -0,390 (**) 0,174 -0,421 (¥**) -0,502 (***) 5,01 10-02 0,275 -0,295 (**) 0,335
(0,285) 0172) (0,289) (0,274) (0,165) (0,282) (0,276) (0,166) (0,282)
VAC s 1,366 (**) -7,57 10-02 0877 (%) 1,079 (**) -0,307 0,629 (%) 1,480 (*¥**) 0,174 1,151 (%)
(0,544) (0,321) (0,528) (0,320) (0,307) (0222) (0,532) (0,306) (0,523)
GRUP...coovvoens -20,36 0,105 -1,638 20,14 0,408 -1,403 20,45 0,100 -1,59
(3,589) (0,367) (0,700) (0,000) (0,356) (0,693) (0,000) (0,359) (0,688)
(O 204,118 (***) 181,352 (***) 187,36 (***)
210V, 937,447 981,93 928,20
Pseudo-R?............ 0353 0315 0329
Porcentaje clas...... 61,6 62,6 60,1
NUMEro.............. 544 544 544
() p<0,1.
(**) p<0,05.
(***) p<0,001.

que la probabilidad de adoptar di-
cho método en lugar de utilizar la
propiedad total aumenta con los
incrementos de la variable inde-
pendiente (cuadro n.° 6).

Como puede observarse, to-
dos los modelos de regresion pre-
sentan unos indicadores de sig-
nificacion global satisfactorios,
con valores de chi-cuadrado que
se corresponden con niveles de
significacién menores que 0,001
y con porcentajes de clasificacion
superiores al 65y al 61 por 100.
En general, los resultados obte-
nidos confirman la mayoria de
predicciones formuladas y son
consistentes en ambos tipos de
analisis.

En relacion con las hipotesis 1
(riesgo), los resultados coinciden
con la mayoria de trabajos sobre
formas de entrada. En entornos lo-
cales de alto riesgo, las cadenas
espanolas prefieren compartir la
inversion con socios locales o bien
utilizar formas contractuales que
tienen: a) una mayor flexibilidad y
b) un retorno, a través de royalties,
mucho mas seguro que la recom-
pensa con dividendos potenciales.

La variable distancia cultural
presenta una asociacion positiva
y significativa en todos los mode-
los. El incremento de la distancia
cultural implica el uso de las for-
mas de entrada con un mayor gra-
do de control (hipdtesis 2).

Si introducimos las variables
riesgo pais y potencial de merca-
do de forma separada (modelos
2, 3, 5y 6), ambas variables son
significativas y con signo positivo.
En los mercados mas desarrolla-
dos, las cadenas espafolas utili-
zan la propiedad total, y por tan-
to no se confirma la hipétesis 3.

Los resultados obtenidos en es-
tas variables, relativas a las condi-
ciones especificas de la transac-
cion, presentan ciertas diferencias
relacionadas con estudios centra-
dos en la industria hotelera mun-
dial (Contractor y Kundu, 1998a;
1998b; Dunning y Kundu, 1995).
Por una parte, en dichos estudios
los modos de bajo control (fran-
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quicias y contratos de gestion) es-
tan asociados a los mercados con
mayor potencial, mientras que la
distancia cultural implicaria tam-
bién el uso de métodos de bajo
control. En el caso de la industria
hotelera espafiola, el signo de es-
tas variables es el contrario.

El uso de hoteles con plena
propiedad en paises con gran po-
tencial de mercado (Estados Uni-
dos, Francia, Alemania, Italia, etc.)
reflejaria la dificultad de las cade-
nas espafolas, dado el escaso re-
conocimiento de sus marcas y su
proceso de internacionalizacion
tardio, para obtener contratos de
gestion o franquiciar hoteles en
estos mercados donde la compe-
tencia de las grandes cadenas in-
ternacionales es muy elevada.

Aunque la relacion positiva en-
tre la distancia cultural y el uso de
formas de entrada de mayor con-
trol difiere de los resultados obte-
nidos en algunos estudios, sobre
todo centrados en empresas in-
dustriales (Erramilli, 1991; Benito,
1996, Lopez-Duarte y Garcia-Ca-
nal, 2001), también existe evi-
dencia de la relacion contraria en
sectores de prestacion de servi-
cios, caracterizados por la insepa-
rabilidad de la produccion y el con-
sumo, y por la intangibilidad de
los servicios prestados.

En el caso de las cadenas ho-
teleras, consideramos que gran
parte de sus ventajas competiti-
vas residen en toda una serie de
servicios intangibles accesorios al
alojamiento, imbuidos en las ruti-
nas, procedimientos y personal de
la cadena. Ademas, en el caso es-
pecifico de las cadenas espafo-
las, una mayoria de los clientes
provienen del pais de origen, ha-
bituados a servicios de calidad y
conscientes de la marca de cada
cadena. Por tanto, en culturas dis-
tantes, la dificultad para transmi-
tir a los socios locales dichas es-

pecificidades y el posible riesgo
de pérdida de reputacion induce
a controlar directamente las ope-
raciones.

Este hecho se ve reforzado
cuando el hotel posee un mayor
numero de estrellas, ya que las di-
ficultades para transmitir los ser-
vicios adicionales de este tipo de
hoteles incrementan, con el con-
siguiente aumento del riesgo en
las operaciones de mayor «valor
afiadido» para la cadena y de
«mayor coste» para los clientes.
Esta variable es muy significativa
y consistente en todos los mode-
los. Por tanto, la intangibilidad re-
flejada por «la orientacién al ser-
vicio» del hotel incrementa la
probabilidad de adoptar formas
de entrada de mayor control (hi-
poétesis 6).

De igual forma ocurre con la
complejidad en la gestién del ho-
tel. Los hoteles de mayor tamafio
suelen estar controlados por la ca-
dena (hipotesis 7). La dificultad de
su gestion y el mayor riesgo aso-
ciado a un posible mal funciona-
miento de éstos obliga a desarro-
llar politicas de mayor control. Los
resultados obtenidos para estas
dos variables intangibilidad/com-
plejidad coinciden con los obte-
nidos para la industria hotelera
mundial (Contractor y Kundu,
1998a).

La variable tamanfo es signifi-
cativa en todos los modelos, pero
con signo contrario al esperado,
de manera que no podemos con-
firmar la hipoétesis 4. Al contra-
rio que en las empresas indus-
triales, este resultado parece ser
la pauta general del sector (Con-
tractor y Kundu, 1998a, 1998b).
Las empresas mas grandes po-
seen una mayor capacidad para
generar las condiciones necesa-
rias que permiten optar por con-
tratos de gestion o franquiciar
SUS marcas.

La relacion obtenida con la va-
riable experiencia internacional
muestra otra especificidad del sec-
tor hotelero espanol en contraste
con la industria hotelera mundial.
El signo negativo en los modelos
de regresion ordinal (modelos 1y
2) nos indicaria que, en lineas ge-
nerales, en las operaciones con me-
nor experiencia se tiende a usar los
métodos de mayor control. En este
sentido, se confirma el argumento
etnocéntrico (aversion a la coope-
racion) en las etapas iniciales de
internacionalizacion. Mientras que
las empresas industriales pueden
mitigar la aversion al riesgo inicial
mediante las exportaciones, las
empresas de prestacion de servi-
cios inseparables necesariamente
deben localizarse en el pais de des-
tino, y por tanto la falta de expe-
riencia desincentiva la colaboracion
con empresas locales. Si analiza-
mos los modelos de regresion mul-
tinomial, comprobamos que, es-
pecificamente, dicha relacion se
concreta en la eleccion entre con-
tratos de gestion o propiedad to-
tal, mientras que en las franquicias
no es significativa y en las joint ven-
tures presenta el signo contrario.

Por ultimo, respecto a las va-
riables de control, sélo la variable
tipo de hotel presenta coeficientes
estadisticamente significativos en
los modelos de regresidon multi-
nomial. En este sentido, parece
ser que la probabilidad de utilizar
franquicias o joint-ventures en re-
lacion con la propiedad total in-
crementa si los hoteles son vaca-
cionales. No obstante, este efecto
parece ser menor que los anterio-
res, ya que sus niveles de signifi-
cacién son menores, e incluso en
el modelo ordinal dicha relacién
no es significativa.

El cuadro n.° 7 compara los re-
sultados obtenidos con los pro-
puestos por las hipétesis y con
los obtenidos para la industria
mundial.
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CUADRO N.° 7

RESULTADOS

Resultados en la industria
hotelera espanola

Resultados en la industria
hotelera mundial

Relacion con métodos

Variable de mayor control (hipétesis)

Descripcion

RPAIS Riesgo pafs.............. Negativa Negativa Negativa
DCUL Distancia cultural Positiva No significativa Positiva
Negativa

MCDO Potencial de mercado..........cccoooeiiiin. Negativa Negativa Positiva
TAM Trabajadores........ccoovvviiiiiiieee, Positiva Negativa Negativa
EXPI Experiencia internacional .... Positiva Positiva Negativa
INTG Intangibilidad ...........coooiiiii Positiva Positiva Positiva
COMP Complejidad.......ccoovviiiiiiiiiii Positiva Positiva Positiva
VAC Hotel vacacional — — Negativa
GRUP Grupo integrado ........cccooviiiiii — — —

VI. CONCLUSIONES

El presente trabajo sustenta de
nuevo la solidez de los argumen-
tos de la teoria de los costes de
transaccion y la teoria de recursos
y capacidades organizativas en la
explicacion de la seleccion de la
forma de operar en los mercados
internacionales. En el plano em-
pirico, este estudio, que abarca
practicamente la mayoria de ope-
raciones realizadas por la pobla-
cién de cadenas hoteleras espa-
folas hasta el afio 2001, refleja
algunas especificidades de la in-
dustria hotelera respecto a los re-
sultados obtenidos en muestras
de empresas industriales, y de la
industria hotelera espafola res-
pecto a la industria a escala mun-
dial.

Los resultados obtenidos mues-
tran una elevada congruencia con
las hipotesis establecidas, deriva-
das de la revision tedrica. En las
cadenas hoteleras espanolas, el
uso de las formas de entrada que
implican un mayor control de la
operacion exterior se asocia a:

— Entornos con bajo riesgo.
— Culturas mas distantes.

— Mercados con elevado po-
tencial.

— Una mayor complejidad/
intangibilidad de los activos en-
vueltos en la transaccion interna-
cional.

— Las cadenas de menor di-
mension.

— Las operaciones con menor
experiencia internacional.

En relacion con los trabajos
sobre formas de entrada en em-
presas industriales, se obtienen
diferencias en las variables ta-
mafo de la compafiia y distancia
cultural. Las cadenas de menor
tamafo no cuentan con los re-
cursos y capacidades necesarios
para establecer una red de alian-
zas globales a través del uso de
franquicias y contratos de ges-
tiéony, por tanto, si desean inter-
nacionalizarse, deben recurrir a
las modalidades que suponen un
mayor grado de control y com-
promiso de recursos. Por otra par-
te, el incremento en la dificultad
para transferir los servicios cuan-
do aumenta la distancia cultural
supone la necesidad de optar
por las modalidades de mayor
grado de control y compromiso.
De igual forma, hemos aportado
evidencia que demuestra la cre-
ciente importancia que en sec-
tores de prestaciéon de servicios
estan adquiriendo los acuerdos

contractuales como forma de al-
canzar una dimension global.

Respecto a las especificidades
de la internacionalizacién de las
cadenas espafolas en compara-
cién con la industria hotelera mun-
dial, hemos constatado: a) cierta
tendencia etnocéntrica en el inicio
de las operaciones internaciona-
les, a través del un crecimiento or-
ganico con un control total de las
operaciones y la concentracion en
la explotacion de determinados
nichos de mercado, y b) las difi-
cultades de estas cadenas para
competir con las grandes cade-
nas internacionales en los merca-
dos con mayor potencial, y de ahi
el escaso uso de franquicias o con-
tratos de gestion. De hecho, las
cifras son muy significativas: mien-
tras que la primera cadena espa-
fiola en el ranking de las 300
companias mas importantes del
mundo ocupa el puesto 12, con
350 hoteles, la primera cadena
francesa cuenta con 3.654 hote-
les, la primera inglesa con 3.274
y la primera norteamericana con
6.624 (Hotels, 2002).

Por ultimo, en relacion con la
variable dependiente, se eviden-
cia la poca importancia de las fran-
quicias espanolas respecto a la que
esta modalidad tiene en el con-
junto de la industria mundial.
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A pesar de los resultados ob-
tenidos, el presente estudio no
estd exento de limitaciones. Este
trabajo podria complementarse
con la obtencién de informacién
directa por parte de las compa-
filas, de manera que pudiésemos
incorporar variables relacionadas
con la estrategia de la empresa o
con aspectos de su gestion inter-
na. También podria completarse
con la inclusién de nuevas formas
de entrada (por ejemplo, alquile-
res, sistemas de reservas, etc.),
nuevos factores, o incluso realizar
analisis mas parciales para cada
una de las posibilidades de la va-
riable dependiente. Una limitacion
final del articulo seria la necesidad
de relacionar medidas de perfor-
mance con el uso de determina-
dos modos de entrada.

No obstante, las conclusiones
obtenidas permiten avanzar en el
conocimiento de una realidad muy
poco explorada en el contexto es-
pafol y que tiene una incidencia
notable en los mercados iberoa-
mericanos. En el ambito acadé-
mico, pueden servir de referencia
para enriquecer un campo de es-
tudio incipiente en nuestro pais;
en el ambito institucional y em-
presarial, pueden favorecer la re-
flexion sobre cudles son los facto-
res mas relevantes en la eleccion
del modo de entrada y cdmo debe
responderse a estas exigencias.

NOTAS

(*) Los autores agradecen la ayuda finan-
ciera recibida del Ministerio de Ciencia y Tecno-
logia a través del proyecto CICYT (ref. SEC 06466).

(1) En el marco de este trabajo, las ad-
quisiciones parciales las analizamos como si
fueran empresas conjuntas, ya que el control
sobre la operacion foranea es compartido. Este
mismo argumento ha sido utilizado, entre
otros, por CHANG Yy ROSENZWEIG (2001).

(2) Los factores seleccionados a conti-
nuacioén son los mas recurrentes en los traba-
jos efectuados en el sector hotelero (CONTRAC-
TOR y Kunbu, 1998a, 1998b; Brown et al.; 2000;
ERRAMILLI, AGARWAL y DEev, 2002). Las relaciones
deben entenderse en cualquier caso ceteris pa-

ribus, es decir, el efecto sobre el modo de en-
trada seria el prescrito en la relaciéon conside-
rando exclusivamente la influencia de la varia-
ble independiente en cuestion.

(3) En concreto, el indice se ha calculado
de la siguiente forma: DCuL;: 20— Iy)V)/4,
donde /,, h: 1, 2, 3, 4 son cada una de las di-
mensiones de Hofstede, y V, es la varianza del
iésimo indice. Ahora bien, para algunos pai-
ses no se dispone de dichos indicadores, y por
tanto hemos utilizado las siguientes aproxi-
maciones siguiendo planteamientos similares a
los de Erramilli (1991). Asf, para Tunez y Ma-
rruecos hemos utilizado los indicadores de Egip-
to; en Cuba y la Republica Dominicana, los de
Costa Rica; en Puerto Rico, los de Panamd; en
Nicaragua, los de El Salvador; en Chipre, la me-
dia de los valores de Grecia y Turquia, y por ul-
timo, en Vietnam, la media de los indicadores
de Malasia, Indonesia y Tailandia.

(4) Un simple ejemplo nos permite com-
prender el porqué de esta operativizacién. Su-
pongamos una cadena que ha realizado una
operacién en el exterior hace diez afios, y otra
cadena que ha realizado diez operaciones en
el mismo pais, pero desde hace cinco afos. Si
utilizamos como medida sélo el nimero de
anos, la primera cadena tendria mayor expe-
riencia internacional que la segunda. Sin em-
bargo, si utilizamos la medida propuesta di-
cho efecto se corrige.

(5) Mateméticamente se representan de
la siguiente forma: expl = log (Ni., + 1), don-
de Nit-1 contabiliza el nimero de afos que
esta la empresa en el exterior y el nimero de
operaciones de la empresa en el pais i el afo
antes de la entrada analizada. Por definicién,
las variable es igual a cero en la primera en-
trada de la compafia.
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