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RESUMEN

El turismo es uno de los principales sectores que sustenta la economia espafiola, y en
particular la andaluza. Dentro de éste, la industria hotelera tiene el mayor peso dentro del
sector. Debido a una serie de motivos, se hace necesario que las cadenas hoteleras andaluzas
deban emprender su proceso de internacionalizacion. En este trabajo, hacemos una radiografia
de la situacion actual de las cadenas hoteleras andaluzas. A partir de ahi, y tras un estudio
analitico de la internacionalizacion de la industria hotelera describimos los distintos modos de
entrada en el exterior utilizados en la internacionalizacion de esta industria en particular, y los
distintos factores que hay que considerar para la correcta eleccion de la modalidad de
penetracion en otros mercados. Nuestro principal objetivo, por tanto, es definir, a partir de las
explicaciones tradicionalmente utilizadas en la eleccion del modo de entrada, un conjunto de
factores que han de tenerse en consideracion para decidir entre las diferentes opciones de
penetracion en mercados exteriores. La evidencia empirica la realizamos a partir de una
muestra de 122 establecimientos que las distintas cadenas hoteleras espafiolas tienen operando
fuera de nuestro pais. Con la aplicacion de la Regresion Logistica Ordinal (LOGIT model), y
a partir del modelo de Contractor y Kundu (1998), pretendemos establecer qué factores
inciden en la eleccion entre las distintas modalidades. Esta vendra determinada por variables
relacionadas con el pais de destino, variables especificas de la empresa, asi como de una serie
de factores relacionados con objetivos estratégicos.

Palabras claves: Internacionalizacion, Modos de entrada, Industria hotelera andaluza. JEL :
F23

ABSTRACT

The tourism is one of the principal sectors that sustains the Spanish economy, and especially the
Andalusian one. Inside this one, the hotel industry has the major weight inside the sector. Due to a
series of motives, it becomes necessary that the hotel Andalusian chains should tackle his process of
internationalization. In this work, we do a X-ray photography of the current situation of the hotel
Andalusian chains. From there, and after an analytical study of the internationalization of the hotel
industry we describe the different manners of entry in the exterior used in the internationalization of
this industry especially, and the different factors that it is necessary to consider for the correct choice
of the modality of penetration other markets. Our principal aim, therefore, is to define, from the
explanations traditionally used in the election of the way of entry, a set of factors that have to be had
in consideration to decide between the different options of penetration foreign markets. We realize the
empirical evidence from a sample of 122 establishments that the different hotel Spanish chains have
operating out of our country. With the application of the Logistic Ordinal Regression (LOGIT model),
and from the model of Contractor and Kundu (1998), we try to establish what factors affect in the
choice between the different modalities. This one will come determined by variables related to the
country of destination, specific variables of the company, as well as of a series of factors related to
strategic aims.
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1. INTRODUCCION

Nuestro pais tiene consolidada su posicion como segundo destino turistico internacional,
por detras de Francia en nimero de llegadas de turistas y tras Estados Unidos en lo que se
refiere a ingresos por turismo, con un numero total de llegadas que supera los 55 millones' y
un volumen de ingresos por este concepto que ascendié a 46.000 millones de euros®.

Estos datos, mas otros que iremos proporcionando, constatan la aportacion del turismo a
la economia. En el afio 2005, el 11por 100 del Producto Interior Bruto (PIB), provenia de esta
industria. Asi, los efectos economicos del turismo no son relevantes Unicamente sobre el
volumen de produccion, sino que a niveles de empleo también se alcanza gran importancia.
Por tanto, la actividad turistica ha sido y es un factor determinante del crecimiento econdmico
espafiol, en términos de renta y ocupacion. Balaguer y Cantavela (2000) indican que el
turismo extranjero proporciona divisas que pueden destinarse a la importacion de bienes de
capital, lo cual mejora la eficiencia productiva del pais y favorece su crecimiento econdmico.
También, estos autores afirman que el turismo puede contribuir a incrementar la renta del pais
mediante dos vias: primero, refuerza la eficiencia mediante el aumento de la competencia de
las empresas turisticas del pais frente a la de otros destinos turisticos y segundo, se facilita el
aprovechamiento de las economias de escala de las empresas turisticas del pais. En otro
trabajo, el de Figuerola (2000), se constata que el turismo anade en el marco regional mejoras
de la economia del area y el nivel social de la poblacion.

El impacto econémico que alcanza esta industria afecta, directa o indirectamente, a la
practica totalidad de las actividades y sectores productivos de la economia nacional, debido a
su naturaleza intersectorial.

En resumen, el turismo es uno de los principales sectores que sustenta la economia
espafiola, y en particular la andaluza (como veremos a continuacién). Dentro de éste, la
industria hotelera tiene, junto con las agencias de viajes, el mayor peso dentro del sector. La
globalizaciéon de la economia y la internacionalizaciébn empresarial han hecho que la
competitividad en este sector vaya en aumento, encontrandonos cada vez mas, la presencia de
cadenas hoteleras internacionales con establecimientos en Andalucia. Este y otros motivos
(Garcia, 2001), hacen necesario que las cadenas hoteleras andaluzas deban emprender su
proceso de internacionalizacion.

A partir de ahi, se convierte en objetivo de nuestro trabajo el describir los distintos
modos de entrada en el exterior utilizados en la internacionalizacion de esta industria en
particular, y mostrar los distintos factores que hay que considerar para la correcta eleccion de
la modalidad de penetracion en otros mercados. La eleccion entre los distintos modos de
entrada en mercados exteriores, y los factores que inciden en los mismos, son considerados
aspectos muy relevantes que han de tenerse en cuenta en la gestion estratégica relacionada
con la internacionalizacion empresarial. Con el presente trabajo queremos aportar como, a
partir de las explicaciones tradicionalmente utilizadas en la eleccion del modo de entrada,
existen un conjunto de factores que han de tenerse en consideracion para decidir entre las
diferentes opciones de penetracidon en mercados exteriores. La evidencia empirica la

' Esta cifra representa aproximadamente el 7% de todo el turismo mundial, segin FRONTUR (Encuesta de
Movimientos Turisticos en Frontera).

% Cifra proporcionada por la Encuesta de Gasto Turistico (EGATUR).
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realizamos a partir de considerar 122 establecimientos que las distintas cadenas hoteleras
espafiolas tienen operando fuera de nuestro pais. Con la aplicacion de la Regresion Logistica
Ordinal (LOGIT model), y a partir del modelo de Contractor y Kundu (1998), pretendemos
establecer qué factores inciden en la eleccion entre las distintas modalidades.

Para ello, el trabajo se estructura, tras esta introduccion, de la siguiente manera: primero,
mostrando una radiografia de la situacion actual de las cadenas hoteleras andaluzas,
describiendo cuales de ellas ya emprendieron la aventura internacional y cuales aun no
cuentan con establecimientos en el exterior, teniendo potencial para ello. Segundo,
indicaremos las distintas teorias relevantes sobre modos de entrada en el exterior y
presentaremos el modelo de trabajo y las variables objeto de estudio. Tercero, indicaremos la
metodologia de estudio seguida. En el siguiente apartado mostraremos los resultados del
estudio y, por ultimo, presentamos las conclusiones a este trabajo, implicaciones derivadas del
mismo, limitaciones y futuras lineas de investigacion.

2. LA INDUSTRIA HOTELERA ANDALUZA Y SU POTENCIAL
INTERNACIONALIZACION

En el andlisis de la actividad turistica de Andalucia’, se valora la evolucion de la
actividad en ese aflo y el peso del turismo en el PIB regional. La coyuntura turistica actual es
muy positiva segiin se desprende de los indicadores turisticos y viene acompafiado de un
crecimiento econdmico internacional en el afio 2005 muy dindmico. A nivel mundial, las
llegadas de turistas internacionales registraron un crecimiento anual del 5.5 por 100 y en
Europa del 4.3 por 100. En Espafa el flujo turistico alcanz6 un incremento del 6 por 100 con
55.5 millones de turistas. Este buen afio turistico también se produce en Andalucia, incluso
con mayor intensidad. El alto peso que nuestra region tiene dentro del contexto turistico
espafiol podemos reflejarlo con los siguientes datos:

e FEl flujo turistico internacional hacia Andalucia equivale al 14.4 por 100 del
turismo internacional de Espaiia.

e El gasto por turismo internacional es del 13.7 por 100.

e En los viajes internos de los turistas residentes en Espaiia, el destino Andalucia es
lider con el 17.6 por 100 a nivel nacional.

e La oferta hotelera andaluza es la mas relevante entre las Comunidades Autdonomas
con un peso del 18 por 100 a nivel nacional.

e El empleo en la industria turistica de Andalucia tiene una importancia del 16 por
100 en el conjunto de la industria turistica espafiola.

e Los ingresos por turismo se calculan en 14.460 millones de euros y la produccion
turistica en sentido estricto fue de 12.500 millones de euros, aproximadamente el
11 por 100 del PIB regional.

Por tanto, el Turismo es el sector que representa el principal peso dentro de los Servicios
y por ende de la economia Andaluza y Espanola. También asi se desprende del “Plan
Estratégico para la Internacionalizacién de la Empresa Andaluza 2007-2010"*, el cual centra

3 “Informe Anual del Turismo en Andalucia. 2005” (Primera edicién)

4 “plan Estratégico para la Internacionalizacion de la Empresa Andaluza 2007-2010”, editado por la Consejeria
de Turismo, Comercio y Deporte de la Junta de Andalucia; y coordinado por la Agencia Andaluza de Promocion
Exterior, S.A.
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en el Turismo, y en las empresas turisticas como potencialmente internacionalizadoras. En
dicho plan se apunta que los Servicios se configuran como el sector que mas empleo genera
en las economias desarrolladas y juega un papel fundamental en su crecimiento y en los
procesos de transformacion de dichas economias. Su importancia radica en una doble
vertiente: por un lado, la del propio servicio y por otro, la influencia que el servicio representa
para el resto de sectores sobre los que actuia. En Andalucia, los servicios representan
aproximadamente el 68 por 100 del PIB, no obstante y pese a su creciente aportacion al
desarrollo y rendimiento del resto de sectores se ha iniciado su estudio y analisis muy
recientemente. De hecho, el andlisis sectorial del Turismo, el cual requiere un diagndstico
exhaustivo y una planificacion estratégica especifica, no son tenidos en cuenta en este plan, ya
que requeriria una mayor dimension y especificidad.

Se hace necesario apostar por la internacionalizacion de las empresas turisticas, y dentro
de éstas, por las hoteleras (por sus caracteristicas particulares y por el know how adquirido),
son las que potencialmente mas  rapidamente deberian emprender el proceso de
internacionalizacion. Esto llevaria a poder disminuir el déficit de la balanza exterior de
nuestra comunidad, de ahi la apuesta que la Agencia Andaluza de Promocion Exterior
(EXTENDA) hace sobre este sector en el plan antes mencionado. Ademas, como se recoge en
el mismo, desde el punto de vista sectorial, la industria del “Turismo y Ocio” se configura
como la sexta dentro del los sectores mas atractivos de Inversion en Europa Occidental para
los proximos afios, con una tasa del 17 por 100, liderando este atractivo las industrias de
“Banca, Finanzas y Seguros” con un 27 por 100.

Todo esto pone de manifiesto la necesidad de emprender la internacionalizacion de la
industria turistica, y como antes hemos indicado, debido a su peso y caracteristicas, apostar
por la hotelera es la mejor opcidon. Sin embargo, desde que en el afio 1985, la cadena Sol
Melia abriera el primer establecimiento hotelero espafiol fuera de nuestras fronteras (Bali),
han sido muchas las cadenas internacionalizas y muchos los hoteles pertenecientes a cadenas
hoteleras espafiolas que podemos encontrar alrededor del planeta. Y, aunque los afos
sucesivos a esta primera entrada vinieron acompaiados de pocos movimientos en este
sentido, desde 1995 se observa un considerable aumento en este proceso internacionalizador.
En la siguiente tabla, podemos observar la evolucion en estos ultimos afios:

CUADRO 1: EVOLUCION HOTELES EN EL EXTERIOR DE CADENAS
HOTELERAS ESPANOLAS

ANO 1997 | ANO 1999 | ANO 2002 | ANO 2005

HOTELES EN EL
EXTERIOR

Fuente: Hostelmarket (2006)

232 348 516 622

El ultimo recuento que tenemos, eleva esta cantidad a 622 establecimientos hoteleros
espafioles, repartidos en 45 paises. Hay que tener cautela con todos estos datos, ya que el gran
dinamismo con el que actta este sector, sobre todo las principales cadenas hoteleras, dificulta
enormemente la obtencion y actualizacion de datos; asi como, el contraste de estos con las
cifras oficiales o con las fuentes de informacion especializadas en el sector.

Sin embargo, en este recuento de hoteles espanoles en el exterior s6lo contamos un
establecimiento perteneciente a alguna de las cadenas hoteleras andaluzas. Esta ha sido la
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cadena malaguenia Fuerte Hoteles que en abril de 2005 reinaugur6 el hotel “Sunscape Puerto
Aventuras”, de Puerto Aventuras (México), el cual fue comprado a la cadena Oasis Hoteles y
Resorts, en octubre de 2004, por 24 millones de euros. Por tanto, se convierte hasta esa fecha
¢éste en el Unico hotel en el exterior de capital integramente andaluz.

Esto nos ha hecho “radiografiar” el tejido hotelero de Andalucia. En ¢l encontramos, a
final de 2005, un total de 80 empresas andaluzas que poseen o gestionan algin
establecimiento hotelero, sumando en total todas ellas 218 hoteles ubicados la amplia mayoria
en esta comunidad, y atendiendo fundamentalmente al segmento de “sol y playa”. Pero es esta
especializacion, y su know how (ademas del interés por parte de las distintas
administraciones) lo que debe ser acicate para afrontar el proceso de internacionalizacion.

CUADRO 2: PRINCIPALES EMPRESAS/CADENAS CON SEDE EN ANDALUCIA.

EMPRESA/CADENA HOTELERA N° DE ESTABLECIMIENTOS V('fn'\i‘”TOAniszggfzﬁFr’;g)x'
HOTELES PLAYA 26 Mis de 30
CYTIMAR 13 Mis de 30

ASES. Y DIRECCION DE HOTELES, S.L. 2 60
SUMMA HOTELES, S.L. 17 35.5

FUERTE HOTELES, S.L. 7 30.5
NUEVOS HOTELES AGRUP., S.L. (HOTASA) 10 27
HOTELES VELA, S.L. (ALDIANA) 4 20
HOTELES COACH, S.A. 2 17

INTURJOVEN, S.A. 20 16.71
HIDEVIME, S.A. VIME HOTELS y RESORTS 4 14
EXP. TURIST. ANDALUCIA ETURSA, S.L 11 14
MS, S.L. (MS HOTELES) 6 14
ROYAL PREMIER HOTELS, S.A. 3 12
TURISMO SIGLO XXI, S.L. (HOTELES MA) 9 11
BYBLOS ANDALUZ, S.A. 1 11
HOCAFERSAN, S.A. 3 10

PROMOC. MACIA, S.A. (HOTELES MACIA) 6 9.9
INTERGROUP HOTELES, S.L. 5 9.5
HOTELES MONTE 5 9.2

GRUPO HOTELES PORCEL, S.L. 4 8.7

Fuente: Hostelmarket (2006)

En la anterior tabla, apuntamos algunas de las principales empresas hoteleras andaluzas,
ya sea por el niimero de establecimientos que poseen o por el volumen de negocios que
genera, que estarian en disposicion de expandirse hacia nuevos mercados. No hace falta
sefialar, que las motivaciones estratégicas que posean, estan por encima de cualquier dato que
ofrezcamos, para que estén en condiciones de emprender el proceso internacionalizador.
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3. TEORIAS RELEVANTES SOBRE MODO DE ENTRADA EN MERCADOS
EXTERIORES

De las distintas teorias que encontramos en la internacionalizacion empresarial,
aparecen dos en concreto, que explican y relacionan de manera mas concluyente el modo de
entrada. Esta literatura ofrece como resultado del estudio sobre el proceso de
internacionalizacion, las siguientes dos teorias como las mas relevantes:

e Teoria de Internalizacion (entre otros: Brouthers, 2002, Shrader, 2001; Liesch et
al. , 1999; Caves, 1996; Buckley y Casson, 1988; Anderson y Gatigon, 1986).

e Teoria de las Capacidades Organizacionales (entre otros: Kalnis y Chung, 2004;
Madhock, 1997; Kogut y Zender, 1993; Chandler, 1992).

El modo de entrada en mercados exteriores, es un clasico problema dentro de la
literatura de negocios internacionales. Influenciado de manera importante por la teoria de
costes de transaccion (TCT), los estudios tradicionales tratan cada entrada particular como
una “transaccion” (Anderson y Gatignon, 1986), y la preocupaciéon mas importante es si
confiar en las medidas externas del mercado (como por ejemplo la exportacion) o en los
funcionamientos internos (por ejemplo, la inversion directa) (Buckley y Casson, 1998). La
RBYV (teoria de las capacidades organizacionales), realza el nivel de andlisis de la transaccion
de la empresa, sugiriendo que “una decision de la entrada particular no puede ser vista en el
aislamiento. Debe considerarse respecto al conjunto de posturas estratégicas de la empresa”
(Hill et al, 1990).

Practicamente, en las dos tltimas décadas, la aplicacion del enfoque de los costes de
transaccion ha sido bastante comun en las investigaciones sobre modos de entrada, ya sea en
investigaciones de empresas manufactureras como de servicios (Erramilli y Rao, 1993;
Anderson y Coughlan, 1987; entre otros). Segln este enfoque, el modo de entrada ha sido
usualmente clasificado por el nivel de control de los entrantes (alto, medio o bajo), asumiendo
que los conceptos de control e integracion estan estrechamente relacionados, pero teniendo en
cuenta, que este enfoque no distingue claramente entre los diferentes grados de asociacion
(Anderson y Gatignon, 1986).

Pero mas recientemente a la teoria anterior, ha sido introducido a la perspectiva de las
capacidades organizacionales para explicar la eleccion del modo de entrada. Mientras
Madhok (1997) ha presentado esta perspectiva como una alternativa a la teoria de los costes
de transaccion, ésta es percibida como complementaria por Aulakh y Kotabe (1997). La
perspectiva de las capacidades organizacionales est4 basada sobre el concepto de racionalidad
limitada y arraigada en la teoria de recursos y capacidades (Wernerfelt, 1984), y comparte el
énfasis sobre el conocimiento experimental, sugerido por Johanson y Vahlne (1990, 1977).
Segun esta perspectiva, la empresa debe encontrar el equilibrio entre explotacion y desarrollo
de sus capacidades.

Ambeas teorias ofrecen explicaciones complementarias para una mejor comprension de
como es desarrollado el proceso de internacionalizacion, y cdmo puede ser elegida la mejor
forma de entrar en mercados exteriores.

Por tanto, el aspecto clave del enfoque de los costes de transaccién descansa en la
minimizacion de costes a la hora de seleccionar el modo de entrada en el mercado, mientras
que la perspectiva de las capacidades organizativas se enfoca sobre el valor de las capacidades
de la empresa, sirviendo esta Ultima también para dar una mejor explicacion en los cambios
efectuados de modos de entrada (Calof y Beamish, 1995), pudiendo también contribuir a una
mejor comprension del proceso de internacionalizacion.

-10-



Berbel Pineda, J. M.; Criado Garcia-Legaz, F.; Puig Blanco, F.

Factores a considerar en la eleccion del modo de entrada para la internacionalizacién de la industria

MONOGRAFICO hotelera andaluza

Por tanto, la TCT (teoria coste de transaccion) analiza qué forma de entrada minimiza
los costes de transaccion asociados a la explotacion de una ventaja competitiva en un mercado
exterior. Dicha explotacién puede contratarse entre 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 optard por las formas que suponen un mayor grado de control cuando los
mercados, en los cuales pueden negociar las ventajas competitivas de la empresa, no
funcionen correctamente, y por tanto, sea necesario incurrir en unos elevados costes de
transaccion para salvaguardar un uso indebido de éstas si se llegase a un posible intercambio
con otros agentes, como el caso de las licencias o empresas conjuntas (Buckley, 1995). En el
caso de la industria hotelera, el mayor grado de control sobre la operacion externa permite
mitigar la tendencia hacia el “oportunismo” por parte de los hoteles en dos sentidos, a) los
derechos sobre la propiedad ofrecen un mayor potencial 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 teoria de las capacidades organizacionales, cuando los
activos o procesos susceptibles de ser explotados internacionalmente se basan en un “saber-
hacer” (know-how), con un alto componente ticito’, tendera a predominar la inversién en
filiales de plena propiedad, ya que dichos activos son muy dificiles de transferir, en ocasiones,
sin la propia transferencia del equipo humano o de la propia organizacién. A partir de este
argumento, se justifica la eficiencia de la empresa para transmitir dichos conocimientos a sus
filiales a un coste menor que a una organizacion ajena. Por otra parte, dichos conocimientos
se convierten en plataformas que facilitan el crecimiento y la expansion fuera de la empresa,
dada su novedad y dificultad para ser imitados (Ekeleko y Sivakumar, 2004).

En definitva, ambas teorias ofrecen explicaciones complementarias para una mejor
comprension de cémo es desarrollado el proceso de internacionalizaciéon, y cémo puede ser
elegida la mejor forma de entrar en mercados exteriores. De lo expuesto anteriormente sobre
estas dos principales corrientes, podemos concluir, de un lado, que el interés basico de la
teoria de internalizacion es el andlisis de los problemas que estdn relacionados con el
oportunismo, la racionalidad limitada y los costes de transaccion. Por otro lado, en lo que
respecta a la teoria basada en las capacidades organizativas, su importancia radica en entender
qué habilidades y recursos son necesarios poseer para poder decidir, de acuerdo a éstos, que
modalidad de entrada puede ser més conveniente utilizar (Pla y Ledn, 2004).

4. LA ELECCION DEL MODO DE ENTRADA EN LA
INTERNACIONALIZACION DE LA INDUSTRIA HOTELERA

Para determinar los distintos modos de entrada utilizados en la internacionalizacion de
la industria hotelera, asi como los factores que las empresas hoteleras andaluzas han de
considerar en su proceso de internacionalizacion, vamos a partir del modelo propuesto por
Contractor y Kundu (1998), donde analiza los distintos modos de entrada utilizados por la
industria hotelera mundial, asi como los factores que lo determinan. Este modelo ha sido de
aplicacion para la industria hotelera espafiola en el trabajo de Ramoén (2002) y Berbel (2006).

Utilizamos, en principio, el control ejercido sobre el establecimiento en el exterior como
criterio para clasificar las distintas formas de entrada. Para establecer la clasificacion, vamos a

> Dentro de las actividades que son consideradas que poseen un alto componente tacito, se encuentran las
habilidades directivas, habilidades en marketing, etc.
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partir del modelo de Contractor y Kundu (1998)°, donde clasifican las modalidades de
expansion para la industria hotelera mundial. Siguiendo este trabajo, podemos establecer los
distintos modos de entrada en funcion a una serie de criterios: grado de control, grado de
incertidumbre, volumen de inversion.

FIGURA 1: MODOS DE INTERNACIONALIZACION SEGUN LAS
CARACTERISTICAS DEL SECTOR HOTELERO.

Bajo Grado de control Alto
Alto
IDE
Grado de
incertidumbre CONTRATOS
DE GESTION
FRANQUICIAS
Bajo
>
Bajo Alto

Volumen de Inversion

Fuente: Contractor y Kundu (1995)

De esta forma, podemos categorizar las distintas modalidades de entrada en mercados
exteriores en: franquicias, contratos de gestion e inversion directa (pudiendo distinguir entre
propiedad plena y propiedad compartida o joint venture). En las inversiones directas de plena
propiedad, la compaiiia hotelera retiene en exclusividad el control sobre los cuatro aspectos
anteriormente mencionados, mientras que en las inversiones directas cooperativas (empresas
conjuntas o joint ventures) dicho control exclusivo es solo sobre los activos codificados, pero
normalmente el resto de aspectos son compartidos con el socio. En contratos de gestion, las
cadenas se responsabilizan de toda la operativa del hotel, implantan sus sistemas,
procedimientos y marca. En resumen, el hotel es gestionado como si fuese propiedad de la
cadena. El unico aspecto de control que varia con relacion a las empresas conjuntas es el
ejercicio sobre los activos fisicos que, en este caso, estd en manos del propietario del hotel sin
que participe la cadena hotelera. Por ultimo, en los contratos de franquicia, 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 sobre las
operaciones diarias y sobre los activos fisicos en el hotel. La cadena tinicamente se reserva el
control sobre los activos codificados, mientras que el control sobre los activos tacitos se
comparte con el hotel.

Observamos que en esta clasificacion hay claramente dos categorias: por un lado,
aquellas que suponen niveles accionariales por parte de la cadena, pudiendo verse dos tipos
de inversion directa (plena propiedad y propiedad compartida, independientemente si estas
son por nueva construccion o por procesos de adquisicion o fusion, quedando englobadas en

% Tenemos de indicar que hemos utilizado las variables predictoras que se recogen en el modelo original.
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una Unica categoria); y por otro lado, aquellas categorias que podrian encuadrarse dentro del
grupo denominado como “acuerdos contractuales”.

En lo que se refiere a los factores, el modelo presenta tres conjuntos de variables
agrupadas en tres factores: variables relacionadas con el pais destino, variables relacionadas
con la empresa, y variables relacionadas con objetivos estratégicos de la empresa. La
definicion de cada variable del modelo y su forma de ser medida, seran indicadas en el
siguiente apartado. Asi, el modelo de Contractor y Kundu (1998) que seguimos se puede
representar como sigue:

FIGURA 2: FACTORES DETERMINANTES DE LA ELECCION DEL
MODO DE ENTRADA EN MERCADOS EXTERIORES. MODELO DE
PARTIDA

EACTORES ESPECIFICOS DEL PAIS
e Indice Riesgo Pais
e  Distancia Cultural
e Nivel de desarrollo

MODALIDAD DE ENTRADA
VARIABLES ESTRUCTURALES DE LA ELEGIDA POR CADA
EMPRESA PROPIEDAD HOTELERA (M)
e  Tamaifio de la empresa Propiedad total
e  Experiencia Internacional Propiedad Parcial (M)
e  Grado de Internacionalizacion Contrato de Gestion
Franquicia

FACTORES ESTRATEGICOS Y DE
CONTROL DE LA EMPRESA
IMPORTANCIA PERCIBIDA SOBRE.

e  Economias de escala

e  Control de calidad

e Necesidad de tamafio empresarial

e  Sistemas de Reservas Globales e

Imagen de marca
e Inversion en formacion

Desarrollo y enunciado de hipotesis

Las distintas teorias sobre modo de entrada asumen que las empresas seleccionaran el
modo que ofrezca los mejores retornos sobre la inversion (Brouthers, 2002; Brouthers et al.,
1999; Woodcock, 1994). Williamson (1985) y otros autores (por ejemplo, Shrader, 2001)
sugieren que la eleccion del modo de entrada basado en los costes de transaccion dara a la
empresa una estructura mas eficiente (menos costes). Del mismo modo, también producira
mejores niveles de performance ya que “la existencia de cualquier disefio organizacional es
eficiente en comparacion a otras alternativas basadas en formas externas” (Roberts y
Greenwood, 1997). Las empresas que seleccionen otros modos de entrada distintos a lo
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promulgado en esta teoria, tendran peores niveles de performance y podrian ser llevadas fuera
del mercado por sus competidores (Robets, 1999, Chiles y McMackin, 1996).

Otros trabajos (Poppo y Zenger, 1998) también sostienen que la eleccion del modo de
entrada basada en modelos teéricos conduce a mejores niveles de performance. Al igual que
Shrader (2001), quien agrega que seleccionar el modo de entrada basandose en la teoria
costes transaccion, aportara mayores niveles de performance debido a que ésta considera dos
tipos de costes: los costes de transaccion y los costes internos de coordinacion y control.

Sin embargo, y de manera contraria a lo anteriormente apuntado, existen un grupo de
autores que no basan la eleccion del modo de entrada en aquellas modalidades mas eficientes,
como promulga la teoria costes transaccion. Asi, Dyer (1997) y Zajac y Olsen (1993) sugieren
que la eleccion del modos de entrada basados en esta teoria, pueden que no presenten los
mejores niveles de performance debido a que ésta se enfoca unicamente en la minimizacion
de costes, ignorando por ejemplo, la mejora del valor, costes de localizacion, etc (Brouthers,
2002; Tse, Pan y Au, 1997). Estos autores concluyen que las empresas deberian considerar
tanto la eficiencia como el realce del valor en la eleccion de modos de entrada potencialmente
alternativos. De esta manera, la empresa podra elegir el modo que de mejores niveles de
performance de manera general y no, inicamente, aquel que tenga el coste mas eficiente.

Por tanto, no hay que considerar s6lo el modo de entrada determinado con las variables
mas eficientes (como los activos especificos), sino que ha de considerarse qué otras variables
influyen en el potencial realce del valor, como los costes especificos de localizacion (riesgo
de inversion y contexto institucional) y factores que lleven a mayores niveles de performance
en un determinado mercado potencial.

Por tanto incluir variables contextuales relacionadas con la cultura del mercado de
destino, asi como los costes especificos de localizacion, hacen que se extienda el modelo
basado en la teoria de costes de transaccion. Agarwal y Ramaswani (1992) sugieren que en
paises con un alto potencial de mercado, las empresas que utilizan modos basados en
propiedad plena, pueden conseguir economias de escala que les permitan conseguir menores
costes marginales y en consecuencia, mejor performance. Lo contrario que en paises de
menor desarrollo potencial, donde las joints ventures o modos de menor compromiso de
recursos, conllevara mejores niveles de performance.

Brouthers et al. (2000), sugieren que el riesgo de la inversion influye en la eleccion del
modo de entrada y la performance, debido a que influye en los costes relacionados con el
control y con los recursos comprometidos. Estos autores encuentran que las firmas que
utilizan como modo de entrada el sugerido por la teoria, tienen mejores niveles de resultados
de las actividades en el exterior, que aquellas empresas que usan otros modos de entrada. Este
trabajo tiende a indicar que la inclusion de variables dentro de un contexto cultural, asi como
las variables especificas tenidas en cuenta por el modelo de costes de transaccion, llevara a
elegir el modo de entrada que mejor performance produzca.

Otro conjunto de variables, también son tenidas en cuenta para mejorar el modelo de
costes de transaccion. Asi, Davis, Desai y Francis (2000) y Roberts y Greenwood (1997)
sugieren qué factores institucionales pueden tener una influencia significativa sobre el nivel
de performance, debido al tipo y al uso de las capacidades organizacionales y la conexion de
¢éstas con el modo de entrada. Por tanto, estos autores concluyen que las empresas que
adoptan modos de entrada que tienen en consideracion este contexto institucional, asi como la
eficiencia en factores relacionados con los costes de transaccion, obtendran mejores niveles de
performance que aquellas empresas que elijan otras modalidades de expansion.
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Para el caso de la industria hotelera espafiola, del trabajo de Ramoén (2002), sobre los
factores que influyen en la eleccion del modo de entrada, podemos ir sacando una serie de
conclusiones que, apoyadas en otros estudios sobre modos de entrada, deben sustentar
nuestras hipotesis de investigacion. El dinamismo en el que se ha visto inmersa la expansion
internacional en esta industria, hace que tengamos que contrastar las hipdtesis anunciadas en
trabajos anteriores, ya que las circunstancias han cambiado (Erramilli, 1991). A continuacion,
vamos a establecer un conjunto de hipotesis agrupadas en los tres constructos del modelo que
relacionan las variables independientes con el modo de entrada:

A) Variables Especificas del Pais.

Este conjunto de factores que a continuacioén detallamos, quedardn encuadrados como
variables relacionadas con el entorno donde se desarrollan las distintas operaciones. Asi,
trabajos como Brouthers et al. (2003), Shoham et al. (2002), Aulakh et al. (2000); entre otros,
relacionan ciertos aspectos ambientales con la performance. Nosotros vamos a detallar a
continuacion una serie de variables especificas con el pais mercado objeto de
internacionalizacion:

e Riesgo Pais: Operar en entornos internacionales conlleva una serie de riesgos
relacionados con el pais destino (riesgos econdmicos, politicos, climatologicos,
seguridad,...). Ramon (2002), Kim y Hwang (1992) y Agarwal y Ramaswani
(1992), proponen que a mayor riesgo se favorecera modos de entrada que
impliquen menor compromiso de recursos, para asi conseguir la flexibilidad
necesaria que permita a la empresa adaptarse a las oscilaciones de las condiciones
externas sin incurrir en elevados costes fijos. Buckley y Casson (1998) y Shane
(1996), afirman que la franquicia puede ser una buena forma de negocio si existe
incertidumbre en términos de volatilidad econdmica y politica. Cadogan,
Diamantopoulos y Siguaw (2002), entre otros; nos indican de la relacion negativa
entre el riesgo en el pais destino y los resultados de las operaciones exteriores. Por
tanto, grandes inversiones en estos destinos no son aconsejables. En consecuencia,
nuestra hipotesis sera:

H1: La elecciébn de modalidades con bajo nivel de compromiso de recursos es
aconsejable para destinos con elevado Indice Riesgo Pais.

e Distancia Cultural: Los distintos trabajos ofrecen conclusiones dispares en cuanto
al modo de entrada a escoger en funcion a la distancia cultural. Encontramos dos
corrientes distintas. De un lado, autores como Benavides et al. (2003), Lopez y
Garcia (2002), Benito (1998), Kim y Hwang (1992), Kogut y Singh (1988), entre
otros.; justifican que a mayor distancia cultural, la empresa optard por menor
implicacion accionarial y tendran mas incidencias los modos de entrada
cooperativos. Estos malentendidos culturales, se acentian aiin mas en empresas de
servicios, Fladomoe y Jacque (1995, pp. 1240: ““la distancia cultural tiende a crear
mayores y mas costosos requerimientos de informacion que induce a las empresas
de servicios a usar menores estructuras de costes™).

Pero, por otro lado estan los autores quienes afirman preferir entrar en solitario para
imponer sus propios métodos de operacion como reaccion ante la presencia de culturas
desconocidas, asi tenemos los trabajos de Chen y Hu (2002), Padmanabhan y Cho (1999),
Gatignon y Anderon (1986), entre otros. Este hecho es especialmente relevante en empresas
de prestacion de servicios caracterizados por una elevada intangibilidad e inseparabilidad
como es el caso, por ejemplo, de las cadenas hoteleras (Ramon, 2000; Domke-Damonte, 2000
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y Contractor y Kundu, 1998). Por tanto, para nuestro caso, podemos formular la hipdtesis
siguiendo esta segunda corriente:

H2: A medida que aumente la distancia cultural, las empresas optaran por modalidades
de expansion que les suponga mayor compromiso de recursos.

e Nivel de Desarrollo (Potencial de mercado): Desde los primeros estudios en la
industria hotelera, Dunning y McQueen (1981) quienes proponian que la
incidencia de la propiedad accionarial sobre los negocios hoteleros estaria
positivamente correlacionada con el desarrollo economico del destino, pasando por
la teoria tradicional que aboga por ciertas dotaciones iniciales de infraestructura
publica adecuada como prerrequisito necesario para que se manifieste IDE
(Grahanm, 1992); y llegando al estudio sobre internacionalizacion de la industria
hotelera espafiola de Ramoén (2000); podemos entender que el mayor desarrollo
economico del pais destino de la inversion favorecerd una mayor implicacion de
compromiso de recursos por parte de las empresas (Brouthers, 2002; Isobe et al.,
2000). Sin embargo el trabajo de Pla y Leén (2004), plantean exactamente lo
contrario, para el caso hotelero, es decir, los mercados de mayor potencial seran los
mas adecuados para utilizar modos contractuales, ya que segiin estos autores: a) en
estos mercados, existe una mayor competencia que hace disminuir la rentabilidad
sobre la inversion, b) la transferencia de los conocimientos serd mas facil y los
costes de adaptacion menores, y ¢) en estos mercados, normalmente existe una
mayor proteccion legal en los acuerdos contractuales (Erramilli, Agarwal y Dev,
2002; Contractor y Kundu, 1998); la conclusion del mismo hace no poder verificar
esa hipodtesis. Paralelamente, el nivel de inversion fordnea en los mercados locales
de destino, puede ayudar a completar el enunciado de esta hipotesis. Y aunque del
estudio antes resefado de Dunning y McQueen (1981), proponen que aquellas
naciones caracterizadas por una alta penetracion de IDE en su economia, las
empresas tenderan a elegir modalidades que implicaran un elevado grado de
control e inversién accionarial; la literatura no es concluyente en este aspecto.
Trabajos como el de Guillén (2002), entre otros, relacionan positivamente el
crecimiento y el potencial del mercado de destino, con los resultados de las
actividades en el exterior. Asi, y considerando los trabajos sobre cadenas hoteleras
anteriormente resefiados, podemos enunciar la hipdtesis del siguiente modo:

H3: En paises con elevado potencial de mercado, las empresas optaran por modalidades
de mayor nivel accionarial y control de las operaciones.

B) Factores Especificos de la Empresa

Las variables aqui enunciadas estan relacionadas con la propia empresa y con sus
caracteristicas particulares. De nuestro enfoque analitico realizado en el capitulo anterior,
encontramos una serie de trabajos que relacionan estas variables con la perfomance. Asi
estudios como los realizados por Delios y Makino (2003), Dhanaraj y Beamish (2003),
Brouthers et al. (2003), Cadogan et al. (2002), Delios y Beamish (2001), Aulakh et al. (2000),
entre otros; tratan los dos factores que vemos a continuacion y las distintas incidencias que
tienen sobre la performance. Del analisis de estos trabajos y de aquellos que se centran
especificamente en la industria hotelera, ya sea mundial o nacional, vamos a ir estableciendo
nuestras hipdtesis de investigacion.

e Tamafio Empresarial: La mayoria de los estudios indican que cuanto mayor es la
empresa, mas probable es que se decida por inversiones directas, entendiendo que
las empresas pequenas aducen una carencia de recursos, que les llevara a compartir
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los modos de operacion (Ramoén, 2002, Contractor y Kundu, 1998, Agarwal y
Ramaswami, 1992). En efecto, y siguiendo a estos autores, crear filiales en el
exterior es la opcion mas arriesgada y la que compromete un mayor volumen de
recursos, y practicamente estara solo al alcance de aquellas empresas cuya
dimension les confiera la capacidad necesaria para soportar esos niveles de
compromiso. Pla y Leon (2004) afiaden que, la limitacién a la que se enfrentan las
pequefias empresas, en cuanto a la disposicion de recursos financieros, directivos y
politicos, implica la necesidad de que éstas utilicen métodos basados en la
minimizacion del riesgo y el compromiso. En esta linea estan los trabajos de Alon
(2006), Rothaermel et al. (2006), Arauzo-Carod y Segarra-Blasco (2005), Benito
(1996), Agarwal y Ramaswami (1992), Kogut y Sing (1988) y Gomes- Céssares
(1994). Para completar estos argumentos, de nuestro enfoque analitico, también
concluimos de la relacion positiva entre el tamafio de la empresa y los resultados
de las operaciones exteriores. Asi, trabajos como los de Delios y Makino (2003) o
Ruigbrok y Wagner (2003), estdn en esta linea, aunque hemos de indicar, que
también encontramos estudios que o bien, relacionaban negativamente ambas
variables (Brouthers et al., 2003) o esta relacién aparecia como no significativa
(Dhanaraj y Beamish, 2003), entre otros’. En resumen, podemos sefalar lo
siguiente:

H4: El mayor tamafio y acceso a recursos de la empresa, llevara a operar con
modalidades que supongan un mayor nivel de compromiso.

e Experiencia Internacional y Grado de Internacionalizacion: La vision mas
tradicional del efecto de la experiencia internacional en los modos de entrada
afirma que cuanto mayor sea ésta para la empresa, requerird menos ayuda de un
socio local y mostrard por tanto una menor tendencia a asociarse (Erramilli, 1991;
Johanson y Vanhle, 1977). No obstante, también existe una vision no tradicional
que afirma que a mayor experiencia y aprendizaje de la empresa ésta serd mas
capaz de evaluar el comportamiento de los socios y dispondrd de una mejor
utilizacion de los distintos modos de entrada. La evidencia empirica para la
industria hotelera (Contractor y Kundu, 2000, 1998) corrobora la visién
tradicional. Pero esto es para el caso de la industria hotelera mundial, ya que para
la industria hotelera espafiola, Ramon (2002), asegura que las Ginicas empresas que
franquician son aquellas que mayor experiencia internacional ostentan y numerosas
primeras incursiones se materializan por medio de IDE.

Hemos de indicar que el analisis coste transaccion sugiere que cuando la incertidumbre
es alta, las empresas encuentran dificultades en valorar los resultados del socio local,
soportando los postulados de Williamson (1985) en cuanto a que los modos de operacion que
implican una elevada integracion de la empresa son mds eficientes. Y, para el caso de la
industria hotelera, debido a que los costes que supone la apertura de nuevos establecimientos
en el exterior, son muy elevados, las empresas prefieren integrar sus operaciones. Desde el
punto de vista, sobre la incidencia en la performance exterior, trabajos como los de Gong
(2003), Cadogan et al. (2002) o Delios y Beamish (2001); encuentran relacion positiva entre
una mayor experiencia internacional y estos resultados. Asi, siguiendo el mismo argumento
que otros trabajos (Contractor y Kundu, 1998; Dunning y Kundu, 1995), planteamos la
hipotesis de la siguiente manera:

7 El tamafio del efecto entre ambas variables fue de 0,71 (positivo y estadisticamente significativo)
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H5A: Las empresas que dispongan de una mayor experiencia internacional, como
consecuencia de los afios operando en el exterior, optardn por modalidades de expansion que
supongan mayor compromiso de recursos.

Esta hipotesis ha sido completada teniendo presente el alto grado de
internacionalizacion (proporcion de hoteles en el exterior en comparacion con la totalidad de
hoteles que posee la cadena), siendo esto debido a la gran dinamicidad de la expansion de la
industria hotelera. Por tanto, incluimos otra variable que recoja la experiencia ganada gracias
al grado de internacionalizacion que consiga adquirir (siempre y cuando estas dos variables
no presenten multicolinealidad).

H5B: Las empresas que dispongan de una mayor experiencia internacional, como
consecuencia del grado de internacionalizacidon, optaran por modalidades de expansion que
supongan mayor compromiso de recursos.

C) Factores Estratégicos y de Control de la Empresa

Si tenemos en cuenta que los determinantes que influyen en la eleccion del modo de
entrada, y en consecuencia también en los resultados de las operaciones en el exterior, no
deben ir unidos solo a las especificidades de la transaccion en si o a las capacidades, sino que
estaran relacionados con la estrategia global de la empresa en el medio y largo plazo, la
percepcion en torno a determinadas variables que tengan los ejecutivos de estas cadenas y los
directivos de cada uno de los hoteles que opera fuera de nuestras fronteras, influyen en la
decision de como salir, dandole, de hecho, a la internacionalizacidén una perspectiva dinamica
(Sanchez y Pla, 2003). Por tanto, de la recogida de informacién primaria, pretendemos
obtener informacion subjetiva referida a la importancia relativa que los directivos perciben
sobre las siguientes variables:

e Importancia Estratégica Percibida de las Economias de Escala: Por una lado, la
literatura empresarial afirma (Bratton et al., 2003; Claycombe, 1990) que para
captar economias de escala global, la empresa ha de tener un elevado control de las
operaciones en el exterior (para el caso de la industria turistica, pueden venir
relacionadas con la logistica de compras, disefios arquitectonicos,...). Este control
puede ser ejercido con modalidades de bajo nivel accionarial, lo que supondria
costes de transferencia de conocimientos relativamente bajos, a través, por ejemplo
de contratos de gestion o franquicias (Contractor y Kundu, 2000, 1998). Sin
embargo, para el caso de la industria hotelera espafiola (Ramoén, 2000) “si existe un
coste derivado de los fallos de mercado relacionados con la transferencia de
conocimiento especializado”. Nosotros proponemos:

H6: Se optara por modalidades que conlleven un mayor compromiso de recursos Si
existe por parte de la cadena una elevada percepcién de la importancia de conseguir
economias de escala a través de la internacionalizacion.

e Importancia Estratégica Percibida del Tamafio de las Operaciones Globales: En
este caso, lo que aqui se valora es la importancia que perciben los ejecutivos sobre
el tamano como variable estratégica. Distintos trabajos sobre este objetivo de
crecer en tamafo a través de internacionalizar las operaciones, han deparado
conclusiones opuestas (Dhanaraj y Beamish, 2003; Ruighbrok y Wagner, 2003;
Moen, 1999; entre otros). Para desarrollar la hipdtesis, no debemos confundir con
la hipotesis cinco, en la cual se consideraba el tamafio actual, mientras aqui se
refleja el tamafio a largo y medio plazo. Revisando esta variable para el caso de la
industria hotelera (Ramoén, 2002, Contractor y Kundu, 1998), nosotros formulamos
la hipdtesis de la siguiente manera:
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H7: Cuanto mayor sea la importancia percibida de crecer en tamafio como objetivo
estratégico, la eleccion se hard sobre modalidades que signifiquen un mayor nivel de
compromiso de recursos.

Importancia Estratégica Percibida de la Inversion en Formacion: Distintos
trabajos de los que venimos haciendo referencia en éste, consideran para la
industria hotelera la inversion en formacion equivalente a los recursos orientados a
[+D, ya que actualiza y aumenta el conocimiento y las habilidades organizativas de
gestion de la empresa global y la de sus empleados. Al mismo tiempo, cuanto
mayor sea la intensidad del conocimiento tacito de la empresa, mayor sera el coste
de transferir ese conocimiento a sus socios, y por tanto, disminuira la probabilidad
de alianzas (Ramon, 2002; Contractor y Kundu, 1998; Kim y Hwang, 1992). A
partir de aqui, proponemos:

H8: A mayor importancia concedida a la inversion en formacion, los modos de entrada
elegidos seran aquellos asociados a un mayor control y nivel accionarial.

Importancia Estrategica Percibida del Control de Calidad en la Gestion: El
control sobre la gestion es un aspecto complejo y multidimensional. Si
identificamos la gestion diaria y el control de calidad como una de las dimensiones
del control administrativo, este control aumenta conforme la empresa se mueve de
franquicias a operaciones accionariales (Contractor y Kundu, 1998). Respecto al
control de calidad, este se convierte en un aspecto critico en la internacionalizacion
del sector (Ramon, 2002). La importancia que para los hoteleros espafioles tiene el
control de calidad, estd muy relacionada con la modalidad de entrada en mercados
foraneos. Asi, en el caso de que los niveles de calidad, bien sean dificiles de
estipular, o bien no se pueda disponer de suficiente control de calidad como para
ceder a terceros la gestion del know-how, se tiende a operar directamente por parte
de la cadena hotelera, constituyendo los elevados costes del seguimiento del uso
correcto del conocimiento transferido (Young et al., 1989), la principal barrera que
amenaza el crecimiento en franquicia del sector hotelero espafol. De esta forma,
podemos enunciar la siguiente hipotesis:

H9: A medida que aumenta la importancia que se percibe sobre realizar un estricto

control

de la calidad de los servicios ofrecidos, se optara por modalidades de mayor

compromiso de recursos.

Importancia Estratégica Percibida de la Marca: Distintos estudios tratan a la
imagen de marca, como factor importante en la entrada en mercados exteriores
(e.g. Kalnis, 2004). En cuanto a la percepcion sobre la imagen de marca, a mayor
importancia percibida, menor probabilidad de expansion a través de formas
contractuales (Contractor y Kundu, 1998). Esto es esperado en el sector hotelero
espafiol, debido a la inseguridad que presenta este en cuanto a ceder a terceros sus
conocimiento especializado de gestion (Ramon, 2002). No obstante, se deduce que
el posicionamiento actual de la marca espafiola no reduce el problema de la
racionalidad limitada y de oportunismo de los socios, y se desprende la necesidad
de invertir mayores volumenes en la marca. La carencia de un posicionamiento de
marca fuerte, como caracteristica comun en practicamente todas las cadenas
hoteleras espafiolas, es una de las deficiencias mas acusadas del sector. Planteamos
la siguiente hipdtesis:
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H10: La importancia percibida de la marca, ird negativamente asociada a formas de

expansion accionariales, optandose por aquellas que supongan menor compromiso de
recursos.

5. METODOLOGIA

Variables del Modelo y Medidas

Como anteriormente hemos indicado, para el analisis de resultados en la clasificacion de
los modos de entrada en la internacionalizacion de la industria hotelera espafiola, asi como
sus factores determinantes, hemos partido del modelo de Contractor y Kundu (1998). De éste,
podemos agrupar el conjunto de variables en dos: Modo de Entrada (Variable Dependiente) y
Factores Determinantes del Modo de Entrada (Variables Independientes).

CUADRO 3: VARIABLES Y RELACION ESPERADA SOBRE LOS RESULTADOS

VARIABLES SIGNO ESPI?RADO EN LA
HIPOTESIS
Indice Riesgo Pais Hi(-)
Distancia Cultural Ha(+)
Nivel de Desarrollo (Potencial de mercado) H;(+)
Tamafio de la Empresa Ha(+)
Experiencia Internacional (afios internacionalizada) Hsa(+)
Experiencia Internacional (Grado de Internacionalizacion) Hsg(+)
Economias de Escala He(+)
Importancia de crecer en tamafio Hy(+)
Inversion en Formacion Hs(+)
Gestion de la Calidad Ho(+)
Imagen de Marca Hio(-)

En la siguiente tabla (tabla 4), se recogen tanto las variables que han sido utilizadas, asi
como la medida de las mismas. Podemos observar que, para su medicion, se ha recurrido
tanto a datos secundarios como a la obtenciéon de datos primarios. Nuestro objetivo era
construir un cuestionario lo suficientemente breve para intentar obtener un mayor grado de
respuesta, pero que recogiera informacién suficiente para elaborar nuestro estudio. El hecho
de existir un conjunto de variables, relacionadas con el modo de entrada, que pudieron ser
medidas a través de datos secundarios, facilitd nuestro objetivo. Asi, el grupo de variables
especificas del pais (indice riesgo, distancia cultural y potencial del mercado de destino) y el
grupo de variables estructurales de la empresa (tamafio de la empresa, experiencia
internacional y grado de internacionalizacion), fueron tomadas, en gran parte, a través de
datos secundarios y utilizando las medidas que en la tabla se recogen.

e Modo de Entrada (MODEN): Esta ha sido tratada como variable dependiente. Es
decir, hemos considerado la relacion, su signo y significatividad de todas las
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variables determinantes sobre el modo de entrada, (es decir, ha sido la forma de
entrada utilizada en cada operacion). De acuerdo a las categorias establecidas a esta
variable en estudios anteriores de la industria hotelera (Pla y Leon, 2004; Ramon,
2002, 2000; Contractor y Kundu, 1998a), esta variable es una medida politdmica
ordinal que implica mayores niveles de compromiso de recursos al mismo tiempo
que se obtiene un mayor nivel de control sobre la operacion exterior a medida que
aumenta su nivel. En este sentido el orden de las distintas categorias resulta
relevante (M=1 para “franquicia”; M=2, para “contrato de gestion, M=3 para
“JIV”; M=4 para “IDE total”). Un Andlisis Discriminante sobre nuestros datos,
deberia mostrar la validez y robustez de esta clasificacion. Por tanto, para la
variable modo de entrada (M), se considera cuatro valores de M=1 a M=4,
incrementandose el valor de la variable en funcion del grado de control que la
cadena hotelera tenga sobre el establecimiento hotelero en el exterior:

CUADRO 4: VARIABLES Y MEDIDA DE LAS MISMAS

MEDICION DE VARIABLES DEPENDIENTES E INDEPENDIENTES

DEFINICION Y MEDIDA

VARIABLES INDEPENDIENTES CONTRACTOR Y KUNDU

PLA'Y LEON (2004) (1998)

RAMON (2000)

FACTORES ESPECIFICOS DEL
PAIS (i)

Riesgo (RIESP)

Distancia Cultural (DCULT)

Potencial de mercado

Indice Riesgo de la Revista
Euromoney, para el afio
anterior a cada operacion

Indice de Kogut y Singh (a
partir de Hofstede). Mide la
distancia  entre  varios
factores entre el pais de
entrada y Espafia

Media de ingresos por
turismo en el pais durante un
periodo determiando (datos
OMT)

Indice Riesgo de la revista
Institucional Magazine,
pero para un periodo de 15
afios

Indice de Kogut y Singh (a
partir de Hofstede). Mide la
distancia  entre  varios
factores entre el pais de
entrada y Espafia

PIB per capita del pais
durante un periodo
determinado (FMI)

Indice de riesgo compuesto de
la Guia Internacional de
Riesgo de Paises (escala en
orden distinto)

Indice de Kogut y Singh (a
partir de Hofstede). Mide la
distancia entre varios factores
entre el pais de entrada y
Espafia

PIB per capita del pais
durante un periodo
determinado (FMI)
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TABLA 4 (CONT.): VARIABLES Y MEDIDA DE LAS MISMAS

MEDICION DE VARIABLES DEPENDIENTES E INDEPENDIENTES

VARIABLES INDEPENDIENTES

DEFINICION Y MEDIDA

PLA Y LEON (2004)

RAMON (2000)

CONTRACTOR Y KUNDU
(1998)

FACTORES ESTRUCTRALES
DE LA EMPRESA())

Tamaiio (TAMEM)

Experiencia Internacional
(EXPIN)

Grado de internacionalizacion
(RATHE)

FACTORES ESTRATEGICOS Y
DE CONTROL DE LA
EMPRESA

Economias de Escala (PESCA)

Tamafio empresarial (PCREC)

Marca e Imagen (PIMAG)

Inversion en formacion (PFORM)

Control de Calidad (PCALI)

Logaritmo de la media del
numero de trabajadores en
los ultimos tres afios (SABI
Y DUNS). También en
Hostelmarket

Variable que combina tanto
los afios desde la primera
operacion, como el namero
de establecimientos en el
pais destino

No considera, al ser la
investigacion basada en da

tos secundarios)

Media de ingresos por
ventas de la cadena en los
Gltimos tres afios a nivel
mundial

Numero de afios desde que
la cadena establece su
primer hotel en el exterior

Ratio de establecimientos
en el exterior sobre el total

Importancia percibida de
factores estratégicos
(5=muy importante.....
1=sin importancia).

DATOS PRIMARIOS
En distintos aspectos

Necesidad de incrementar
el tamafio para conseguir
obj.

Media de ingresos por ventas
de la cadena en los ultimos
tres afios a nivel mundial

Ndmero de afios desde que la
cadena establece su primer
hotel en el exterior

Ratio de establecimientos en
el exterior sobre el total

Importancia  percibida de
factores estratégicos (5=muy
importante..... 1=sin
importancia)

DATOS PRMARIOS
En distintos aspectos

Necesidad de incrementar el
tamafio para conseguir obj.

Fuente: Elaboracion propia

e Caracteristicas del Pais Destino. Este constructo ha sido medido a partir de tres
indicadores: riesgo pais, distancia cultural, potencial del mercado. Estudios previos
(Brouthers, 2002), mide este constructo a partir de dos de los tres indicadores que
hemos senalado (riesgo y potencial de mercado) y mediante escala Likert de 5
puntos. La medida del potencial mercado la tomamos a partir del estudio de Taylor
et al. (1998), y la medida del riesgo, a partir de la escala del estudio de Beamish y
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Banks (1987). El estudio sefialado de Brouthers (2002), se basé en las cuestiones
(a=0,72): a) riesgo de repatriar beneficios, b) riesgo del pais, ¢) similitud cultural,
y d) estabilidad en las condiciones politicas, sociales y economicas en el mercado
de destino. Para nuestro trabajo, obtenemos un a= 0,78.

CUADRO 5: MODOS DE ENTRADA CONTRACTOR Y KUNDU, 1998.

M=1 M=2 M=3 M=4

FRANQUICIA GESTION JIV IDE TOTAL

Fuente: Contractor y Kundu (1998)

Caracteristicas Especificas de la Empresa. Este constructo también estd formado
por tres variables, las cuales son las tenidas en cuenta en trabajos anteriores
relacionados con el modo de entrada en la industria hotelera. Estudio como el de
Agarwal y Ramaswani (1992), demostrd que no sélo variables relacionadas con el
pais objeto de la entrada, deben ser tenidas en cuenta a la hora de elegir la
modalidad de penetracion en paises exteriores. Estos autores indicaban otras
variables a ser consideradas como el tamafio de la empresa o la experiencia
internacional. Un valor de a= 0,82, nos aseguraba la fiabilidad de este constructo.

Variables Relacionadas con Objetivos Estrateégicos. Si toda la informacion
anterior, practicamente, pueden ser tomada a partir de datos secundarios, los datos
para la formacién de este constructo han sido tomados especificamente por la
informacion ofrecida por los directivos de las cadenas hoteleras a las que tuvimos
acceso. Siguiendo literatura al respecto (McGee et al., 1995; entre otros), medimos
los elementos de la estrategia individual a partir de evaluacion subjetiva de los
directivos, lo que nos llevo, mediante el uso del alfa de Cronbach a comprobar su
bondad (Shrader, Oviatt y McDougall, 2000). En el trabajo de Arifio (2003), se
realiza una escala de medida para objetivos estratégicos (o =0,73). En nuestro caso
(recordemos que tomamos los mismos objetivos estratégicos que los mostrados en
el modelo que estamos siguiendo), se trataba de ponderar la importancia de los
factores ya mencionados en el capitulo anterior, sobre una escala de Likert (0 a 10).
Tanto las variables que forman el constructo como la forma de proceder emanan de
los trabajos anteriormente citados sobre modo de entrada en la industria hotelera
(Ramoén, 2002; Contractor y Kundu, 1998). Para nuestro caso, un o= 0,83, nos
ofrecia la fiabilidad de la evaluacion de este constructo.Para el grupo de variables
estratégicas de la empresa (en nuestro caso de cadenas hoteleras), si acudimos a
datos primarios para obtener informacion, a través de nuestro cuestionario. Asi, y
siguiendo el estudio de Contractor y Kundu (1998), para medir este conjunto de
variables estratégicas, hemos preguntado sobre la importancia percibida sobre una
serie de objetivos estratégicos corporativos. Estas cuestiones han sido valoradas
tanto por directivos de la cadena hotelera, como por algun directivo responsable
del establecimiento hotelero espafiol, para de esa forma, pudiéramos obtener,
distintos puntos de vistas, sobre el mismo tema. La valoracion ha sido realizada
sobre una escala de “0 a 10” (contrariamente a la realizada por Contractor y Kundu
(1998), quienes emplearon escala Likert de “1 a 5”). En la escala utilizada, el valor
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“0” se corresponde a un objetivo sin importancia, mientras que el valor “10”, se
corresponde a un objetivo de mucha importancia. El hecho de utilizar tal escala
(similar a una Likert de 11 elementos), lo entendiamos por la mayor capacidad de
separar la percepcion y por el hecho de que para el publico objetivo al que se
dirigia el cuestionario (principalmente directivos espafioles), el estar acostumbrado
a calificar sobre 10, podia facilitar la calificacion en la respuesta.

Construccién de la Base de Datos y Trabajo de Campo

Para poder desarrollar nuestro trabajo de campo, lo primero que nos planteamos era
definir nuestra poblacion objetivo, de la cual saldria la muestra a la que analizar. Este trabajo
esta enmarcado en la industria hotelera espafiola, y més concretamente, en aquellas cadenas
hoteleras que operan fuera de nuestras fronteras. En este punto nos surge la primera duda en la
definicién de nuestra poblacidon objetivo, es decir, que deberiamos considerar como cadena
hotelera. Consultando en diversos manuales y publicaciones especificas de la industria
hotelera, nos quedamos con la definicion de Vacas (1999) quien la define como “Forma
especifica de concentracion hotelera que supone la gestion unificada de cierto nimero de
establecimientos sin condicionantes en cuanto a su numero, categoria, nacionalidad, ni
motivacién expresa. Por el contrario, si tienen una serie de importantes rasgos en comdn
como son la direccidn, el proceso productivo y los objetivos. Es decir, aunque cada elemento
de la cadena tenga caracteristicas diferenciales, todos los hoteles que la componen
participan en un solo proyecto de produccion con direccion Unica, formada por un equipo
especializado e informado, que coordina y controla todo el proceso productivo en su
conjunto, encaminado a lograr una mayor rentabilidad y estabilidad de la empresa, y una
situacion de poder, control y prestigio en el mercado nacional e internacional™.

A partir de aqui, definir la unidad de analisis conformaba la siguiente duda de nuestro
trabajo. Si bien trabajos anteriores se han enfocado, mas bien, en la estrategia seguida por la
cadena hotelera para determinar modos de entrada, y han utilizado ésta, bien para obtener
datos de la cadena, o bien para reclutar informacion especifica de los establecimientos
hoteleros pertenecientes a las mismas (Pla y Ledn, 2004; Ramoén, 2002; Contractor y Kundu,
1998a); nosotros vamos a seguir un compendio de los trabajos anteriores para desarrollar este
estudio. De un lado, nos dirigimos a las cadenas hoteleras para obtener informacion de ciertos
aspectos de estrategia, y fundamentalmente, para hacerles ver la posible idoneidad del trabajo,
y nos sirvieran ellos de “prescriptores” para hacer llegar el cuestionario a cada
establecimiento, o bien, nos facilitaran los datos de contacto para poder recapitular la
informacion; y de otro lado, nos dirigimos a cada establecimiento en particular, en la forma
que ha sido ya comentada anteriormente. Por tanto, nuestra unidad de andlisis se iba a centrar
en los establecimientos hoteleros, de manera individual, que operan en el exterior, de los
cuales principalmente obtendriamos datos relacionados con sus resultados; y de otro, la
cadena hotelera también supondria poblacion objetivo nuestra, ya que de ellas,
principalmente, obtendriamos datos relacionados con el modo de entrada y aquellas variables
que tendrian en consideracion a la hora de tomar esta decision estratégica.

En nuestro estudio, trabajamos con la informacion obtenida de 122 hoteles situados
fuera de Espafia, y que pertenecen o son controlados o gestionados por cadenas hoteleras
espafiolas.
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CUADRO 6: POBLACION Y MUESTRA
POBLACION OBJETIVO 47 CADENAS HOTELERAS 622 HOTELES
MUESTRA 30 CADENAS HOTELERAS 122 HOTELES
PORCENTAJES 63,8 % 19,6 %

Como puede observarse en la tabla anterior, encontramos tanto para la poblacion
objetivo como para la muestra, dos tipos diferentes de unidades muestrales. Por un lado
tenemos a la propia cadena y por otro a los hoteles en el exterior. EI motivo de proceder asi,
lo explicamos a continuacion. Para operar igual que el modelo original (Contractor y Kundu,
1998), tomamos como unidad muestral a aquellas cadenas hoteleras que tenian presencia en el
exterior. El motivo es bien sencillo, es la cadena quien decide como penetrar en otros
mercados, por tanto, esta decision corresponde a la cadena hotelera. Si bien, las variables
relacionadas con el pais de destino, y con las caracteristicas propias de la empresa pueden
obtenerse a partir de datos secundarios, no ocurre lo mismo con las variables que evaluaba la
importancia que para la cadena tenia ciertos objetivos estratégicos®, ni la determinacion del
modo de entrada. Por tanto, acudimos a las distintas cadenas para obtener informacion sobre
estos aspectos. Asi, para contrastar el modelo original, nos basamos en esos datos.

Obtuvimos una alta representacion en cuanto a contactos con cadenas
(sorprendiéndonos la alta participacion de cadenas de menor tamafo); y que los hoteles
participantes fueron 122.

Una vez que teniamos clara cual seria nuestra unidad muestral, tendriamos que
recapitular informacion para poder dirigirnos a ella. Para conseguir esto, hemos acudido a
fuentes primarias y secundarias para identificarlas, y asi posteriormente poder acceder a ella.
En principio, a través de distintas fuentes secundarias, hemos pasado a identificar tanto las
cadenas hoteleras que operan en el exterior, como los hoteles con los que cuentan dichas
cadenas fuera de Espafia’. Asi, mediante el informe de la Asociacién de Cadenas Hoteleras
Espafiolas (2005), Anuario de la Revista Hostelmarket (2005), otras revistas (Hosteltur,
Editur, EditurLatino) y mediante recortes en prensa e internet hemos obtenido esta
informacion. Por tanto, el universo de nuestro estudio se ha centrado en esas cadenas, y
hemos intentado cerrar los datos a fecha diciembre de 2005, que son los datos mas recientes a
los que hemos podido acceder'. Pero ademas de la informacion antes mencionada, hemos ido

¥ Esos mismos objetivos estratégicos, fueron preguntados a los directivos de los hoteles en el exterior con el fin
de poder realizar en el futuro trabajos en esta linea.

? Al acudir a distintas fuentes de informacion secundarias, observamos como los datos sobre hoteles no eran
coincidentes, lo cual achacamos al gran dinamismo en este sector, como también a la consideracion o no de los
hoteles en el exterior asociados a centrales de reservas de cadenas hoteleras espaiiolas (los cuales dejamos al
margen de nuestro trabajo, queddndonos con aquellos que son gestionados en algunas de las modalidades
descritas, por tales cadenas. El motivo de actuar asi, es seguir el criterio de estudios anteriores como Pla y Leon,
2004, Ramon, 2002 y 2000, Contractor y Kundu, 1998, Kundu, 1994;...). Por ello, decidimos acudir a la propia
cadena, para que fuera quien nos facilitara el contacto y el numero correcto y emplazamiento de estos
establecimientos.

' Hemos de hacer notar que quedan fuera de este estudio aquellas inversiones en terrenos o establecimientos
hoteleros realizados por parte de grupos empresariales espafioles fundamentalmente financieros o costructores
que no gestionan hoteles en Espafia y no conllevan, por tanto, una exportacién del know how hotelero (es decir,
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capturando otras informaciones, ya fuese a través de fuentes secundarias como a través del
contacto directo con las distintas cadenas, que nos ha ofrecido construir nuestra propia base
de datos, la cual dividimos en dos grandes bloques. Por un lado hicimos un bloque donde se
recogian datos de la cadena hotelera, y en el otro bloque, datos del establecimiento hotelero.

En definitiva, a partir de entrevistas personales con directivos de las cadenas hoteleras
espafiolas internacionalizadas, con competencias en el proceso de expansion hacia el exterior,
y a través de cuestionarios, se recapitularon un total de 127 cuestionarios, de los cuales
resultaron ser validos 122 de ellos, descartando cinco por no cumplir con los requisitos
minimos en cuanto a cumplimentacién que requeriamos. La ficha resumen de esta recogida de
informacion seria:

CUADRO 7: FICHA RESUMEN DE RECOGIDA DE DATOS

TIPO DE CONTACTO DIRECTAMENTE CON APOYO DE LA CADENA
Via email 32 66
Fallos 0 5
Otros medios 11 13
Total 43 84

Esto produjo el siguiente problema en nuestro trabajo. El tamafio muestral no fue todo lo
elevado que nos hubiera gustado pero, esto no escapa al porcentaje de respuesta de otros
estudios que encontramos en la literatura, ni al tamafio de algunas muestras que se recogen en
nuestro estudio analitico. Ademas, el tamafio de esta muestra, nos permite aplicar las
herramientas estadisticas oportunas para poder desarrollar el trabajo y conseguir nuestros
objetivos.

6. RESULTADOS

Para el contraste de hipotesis enunciadas anteriormente, acudimos a realizar una
Regresion Logistica Ordinal (Logit Ordinal), ya que las caracteristicas de las variables que
engloban el modelo, hacen a ésta una técnica adecuada para comprobar las hipotesis''.

Comenzamos este analisis mostrando las estimaciones de los distintos parametros, para
posteriormente, en funcion de su significatividad y de los signos, tomar conclusiones sobre la
relacion de cada variable predictora con modo de entrada y comparar con estudios anteriores
sobre este tema. Previamente a la aplicacion de la R.L.O. mostramos una tabla donde

esto se asocia a una expansion en el sector de la construccion o a movimientos de especulacion en el mercado de
capitales).

" Hemos de indicar que previamente a la realizacion de la R.L.O., hemos realizado un Analisis Discriminante
sobre la variable dependiente (modo de entrada), para comprobar la validez y la robustez de la clasificacion de la
misma.
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podremos observar si existen correlaciones entre las distintas variables independientes (tabla
9). La formulacién seguida para la determinacion de la ecuacién de regresion seria'?:

Logit (P,,)=Log {%}:al +5,

=a,+p,,etc

Logit (B, + PM12)2L09|: (Pui + Pyiz) }

1_(PM1 - PM12)

CUADRO 8: CORRELACIONES ENTRE VARIABLES

VARIABLES | RIESG DCULT POTME TAMEM EXPIN RATHE PESCA PREC PFORM  PIMAG  PCALI
RIESG 1

DCULT -0,013 1

POTME -0,949 0,047 1

TAMEM 0,089 0,179 -0,205 1

EXPIN -0,103 -0,156 0,168 0,426 1

RATHE 0,174 0,098 0,178 0,226 -0,297 1

PESCA 0,021 0,055 0,032 0,307 -0,142 -0,055 1

PCREC 0,019 0,191 -0,073 0,380 0,290 0,235 0,443 1

PFORM -0,164 0,175 0,238 0,439 0,024 0,214 0,102 -0,335 1
PIMAG 0,104 -0,096 -0,084 0,159 -0,066 0,224 0,080  -0351 0,154 1
PCALI -0,038 0,116 0,071 0,416 0,222 -0,385 0,137 0,002 0,242 -0,397

Como puede observarse, tras el analisis de correlaciones (para comprobar la no
existencia de multicolinealidad entre las variables explicativas), solo las variables RIESG
(riesgo pais) y POTME (nivel de desarrollo del mercado), parecen estar correlacionadas
negativamente con una alta probabilidad (-,949) lo cual podria afectar al analisis de
regresion. Por ello, vamos a tratar de controlar esos posibles efectos, introduciendo distintos
modelos. Asi, crearemos tres modelos de regresion (1, 2 y 3). El primero incluird todas las
variables, en la regresion. En el modelo 2, incluimos la variable RIESG como proxy del nivel
de riesgo del pais, dejando fuera la variable POTME. De manera viceversa, procedemos en el
tercer modelo (tabla 9).

Como puede observarse, los modelos de regresion tienen un poder explicativo altamente
significativo (p<,001) y su ajuste es aceptable como puede comprobarse al ver los altos
niveles de la Pseudo-R*. De acuerdo con los resultados obtenidos, las variables potencial del
mercado de destino, el riesgo que presenta, la experiencia internacional y grado de
internacionalizacion de la cadena, y la percepcion que tienen los directivos sobre la
importancia como objetivos estratégicos por parte de la cadena de realizar estricto control de

12 Siendo Py = Prob (M = 1/ 1); Pmi = Prob(M = 2 / y); = Prob (M = 3 / y) etc.; donde “y” es la variable
predictora. Esto se da en Regresion Logistica usando un Modelo Logit Generalizado, el cual asume un parametro
de alcance comun para tales variables predictoras
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calidad en los servicios ofrecidos, crecer en tamafio, conseguir economias de escala y
potenciar la imagen de marca; son las variables que explican las diferencias en los modos de
entrada a paises foraneos para las empresas hoteleras espanolas.

Esto esta en consonancia con estudios anteriores — salvo en puntuales diferencias con el
trabajo de Contractor y Kundu (1998); lo cual, y como indica Ramoén (2000); puede ser
consecuencia de la relativa juventud en el proceso de internacionalizacién de la industria
hotelera espafiola y a su orientacion vacacional -. Una de esas diferencias con esos estudios
radico en la variable experiencia internacional (EXPIN) donde toma signos diferentes segiin
estemos observando la internacionalizacion de la industria hotelera a nivel mundial, y la
internacionalizacion de la industria hotelera espafiola. Para el caso espafol, y como indican
Anderson y Gatignon (1986), las empresas se inclinan por modos de operaciéon mas flexibles
a medida que se adquiere un mayor aprendizaje y se reduce la incertidumbre interna. Esto es
contrario a lo que sucede a la industria hotelera mundial (Contractor y Kundu, 2000, 1998),
donde la relacion entre experiencia internacional y modo de entrada es positiva con el deseo
de control de la cadena, medido tanto en niimero de afios desde que las empresas operan
hoteles en el exterior como a través del grado de internacionalizacion que presentan,
confirmandose para la industria hotelera mundial las teorias de Kogutt y Singh (1988) y
Johanson y Vanhle (1977).

CUADRO 9 : ESTIMACIONES DE LOS PARAMETROS

REGRESION LOGISTICA ORDINAL (LOGIT)

VARIABLES

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
RIESG -0,089** -0,011*
DCULT 0,539 0,018 0,017
POTME 0,001** 80,50x10 0
TAMEM 0,000* 0,001* 0,000*
EXPIN -0,088* -0,127* -0,130*
RATHE -20,753* -20,525* -20,495*
PESCA 40,882* 30,430* 30,831*
PCREC 40,635** 30,801** 40,104**
PFORM 0,444 -20,865 -30,123
PIMAG -30,842*** -0,936** -0,915*
PCALI 30,906* 40,455** 40,560**
Lr chi? 670,116*** 760,451 % 610,376%**
Prob > chi? 0,000 0,000 000
Pseudo-R’ 0,476 0,342 0,310
-2 Log Likelihood 1870,735 2160,398 1760,564
N° Observaciones 104 104 104

Funcién de vinculo: Logit

*Significancia a mas del 10%
** Significancia a mas del 5%
***Sjignificancia a mas del 1%
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CUADRO 10 : RESUMEN DEL COMPORTAMIENTO DE CADA HIPOTESIS

HIPOTESIS RELACION CON MODENT
H, (RIESG) SI
H,(DCULT) NO
H; (POTME) SI
H, (TAMEM) NO
Hsa (EXPINT) SI
Hsg (RATHE) SI
Hs (PESCA) SI
H, (PCREC) SI
Hg (PFORM) NO
Ho (PCALI) SI
Hio (PIMAG) SI

La otra diferencia relevante que encontramos en la comparacion de la industria hotelera
nacional y mundial, es en cuanto a la modalidad elegida para el caso de entrada en destinos de
mayor potencial de mercado (POTME). De la R.L.O. realizada, constatamos como las
empresas hoteleras espafiolas cuando se ubican en entornos considerados de riesgo (elevado
RIESG), prefieren compartir el control con agentes locales. Esta relacion entronca con la
significativad que adquiere el grado de desarrollo del pais (POTME), en la eleccion del modo
de entrada, de forma positiva y por tanto, con el signo esperado. De hecho, en aquellos paises
caracterizados por elevado riesgo, generalmente presentan los niveles menores de desarrollo,
tendiendo la empresa hotelera a buscar socios locales. Vemos también como el PIBpc
(medida de la variable POTME) presenta mayor capacidad explicativa en el modo de entrada
de la industria hotelera espafola que la variable riesgo pais, como lo demuestran los mejores
valores que ofrece la pseudo-R% Estos resultados reafirman los analisis de Porter (1990), y
muestran la diferencia con la industria hotelera mundial. De hecho, en el estudio de
Contractor y Kundu (1998), confirman que en naciones con altos niveles de renta tendra una
importancia relativamente mayor formas de entrada como la “franquicia” y los “contratos de
gestion”, obteniéndose para la variable RIESG las mismas conclusiones que en este trabajo.
Por tanto, las empresas hoteleras internacionales con implantaciéon mayoritariamente urbana
(y ahi puede estar, en parte, esta diferencia), tienden a adoptar modos indirectos en entornos
con mayor indice de riesgo pero con niveles de desarrollo mayores, medidos a través del
PIBpc". Asi, para nuestro trabajo se revalidan los postulados de Gannon y Jonson (1997) y
Dunning y McQueen (1981), para la industria hotelera; y Young et al. (1989) para la
internacionalizacion en general, en el sentido que es mas frecuente encontrar inversiones

1 Se justifica esta aparente contradiccion con la consideracion de que la rentabilidad de las inversiones directas
en los paises emergentes o en desarrollo es considerablemente mayor que en las naciones ricas.
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directas en mercados altamente competitivos y que poseen una industria autoctona mas fuerte,
caracterizados por mayor PIBpc y altos ratios de inversion directa.

7. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y FUTURAS INVESTIGACIONES

El turismo, junto a la construccion, se sitia como las dos principales industrias que
sustentan la economia andaluza. Dentro de la industria turistica, el sector hotelero gracias a su
know-how debido a las cuatro décadas que hace que atiende al turismo, y otra serie de
motivos antes descrito, hacen que sea este sector hotelero el que potencialmente mas fécil ha
de acometer su proceso de internacionalizacidén. Si bien a nivel nacional, existe casi medio
centenar de cadenas hoteleras que cuentan con al menos un establecimiento fuera de las
fronteras espafolas, la representacion de las cadenas andaluzas en este proceso se hace
practicamente nula. Es por ello, que considerando la cantidad de empresas hoteleras que
tenemos en Andalucia y el potencial con el que cuentan, hayamos estimado conveniente
desarrollar este trabajo donde pretendemos poner de manifiesto ese potencial con el que
cuenta Andalucia en el sector hotelero, y mostrar los distintos modos de entrada dispuestos
por las cadenas hoteleras a nivel mundial, como a nivel nacional, y seleccionados en su
proceso de internacionalizacion. Ademas de esto, hemos pretendido apuntar aquellos factores
que han de considerarse y que tienen relevancia para seleccionar el modo de entrada
adecuado.

Asi, partiendo del modelo de Contractor y Kundu (1998) sobre modos de entrada en la
industria hotelera internacional, y basandonos en las distintas teorias que explican el modo de
entrada en el exterior, hemos desarrollado una serie de hipétesis sobre los distintos factores
que podrian incidir sobre el modo de entrada. Para contrastar estas hipotesis hemos dispuesto
de una muestra formada por 122 establecimientos hoteleros espafioles que estdn operando
alrededor del mundo, y a través de una Regresion Logistica Ordinal (Logit Ordinal), hemos
podido obtener una serie de conclusiones sobre la incidencia de esos factores determinantes
sobre la variable modo de entrada.

Sobre los resultados del Logit aplicado, podemos concluir en primer lugar, que tanto las
caracteristicas del pais de destino, como las variables estructurales de la cadena o los
objetivos estratégicos de la empresa, se constituyen en determinantes de la eleccion del modo
de entrada, el cual, y gracias al Analisis Discriminante utilizado, muestra una categorizacion
correcta, lo cual viene avalado por la validez y robustez de la misma. Y considerando estas
modalidades, comprobamos como la internacionalizacion de la industria hotelera espafiola,
presenta una considerable proporcion de establecimientos operados por cadenas hoteleras
mediante “contratos de gestion”, como también en un alto grado mediante “inversion directa
plena”, siendo mas reducida la utilizacion de “joint ventures”, y ain en menor medida,
mediante el uso de “franquicias”. Hay que resaltar, que en el caso de la industria hotelera de
este pais, la modalidad de “arrendamiento” (la cual no es considerada en el modelo, y por tal
motivo no la incluimos en nuestro analisis), presenta una considerable relevancia.

Los resultados aqui obtenidos muestran una elevada congruencia con estudios anteriores
realizados sobre la industria hotelera, tanto a nivel mundial (con algunas diferencias, como en
las variables experiencia internacional y grado de desarrollo del mercado); como a nivel
nacional (en este trabajo, no encontramos significativa la variable distancia cultural, y la
percepcion que se tiene sobre la imagen de marca como objetivo estratégico, 1o que hace que
se opte por modalidades diferentes a lo concluido en el trabajo de Ramoén, 2000; para la
industria hotelera espafiola). Ademas, los resultados convergentes del Analisis Discriminante
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y de la Regresion Logistica sustentan la robustez del modelo y de las variables. Asi,
comprobamos como en el caso de la industria hotelera espafiola, el uso de las formas de
entrada que implican un mayor control de la operacion exterior y por tanto un mayor nivel de
compromiso comprometidos se asocia a entornos con bajo riesgo, mercados con elevado
potencial de crecimiento, empresas con elevado tamafio y aquellas operaciones entabladas por
cadenas con poca experiencia internacional.

Como ya hemos descrito anteriormente, las relaciones entre estas variables y el modo de
entrada vienen justificadas en estudios anteriores (ya sean explicitamente estudios centrados
en la industria hotelera, o estudios sobre servicios). Volvemos en este trabajo a encontrar
poca importancia en la modalidad de “franquicia” como alternativa de internacionalizacion,
en comparacion a la relevancia que tiene en la industria hotelera mundial, y esto puede ser
debido a las dificultades que tienen las cadenas espafiolas para competir con las grandes
cadenas internacionales en los mercados con mayor potencial (Pla y Ledén, 2004). Sin
embargo, es importante para las cadenas hoteleras espafiolas consolidar la fase actual en la
que se encuentran de su proceso de internacionalizacidn, resultando necesario madurar y
estructurar sus conocimientos de gestion, lo que permitira desarrollar sistemas de control de
calidad que faciliten la cesion a terceros (a medida que esto suceda, probablemente se
incrementard el uso de modalidades como la franquicia en la expansion de la industria
hotelera). Constatamos también, como el signo y la significatividad de la relacion de algunas
variables sobre el modo de entrada, han variado respecto a trabajos anteriores (sefal
inequivoca de considerar la internacionalizacion de la industria hotelera espafiola como
proceso dinamico, como asi posicionamos la internacionalizacion empresarial), lo que nos
hace decantarnos que se estad produciendo una mayor consolidacién en dicho proceso para un
mayor numero de cadenas hoteleras espafiolas. De hecho, esta mayor experiencia, y el
posicionamiento de la imagen de marca, han hecho que tanto el signo como la significatividad
de algunos de los factores que afectan al modo de entrada, hayan variado, tal y como
corresponde a los procesos dindmicos de internacionalizacion (Erramilli, 1991). Esto no
significa mas que la consolidacion del proceso de internacionalizacion para un mayor nimero
de cadenas hoteleras espafiolas.

Terminamos estas conclusiones indicando que la implicacion practica que deriva de este
trabajo es que, para el caso de la industria hotelera espafiola, seguir el modelo creado por
Contractor y Kundu (1998), sobre la eleccion del modo de entrada en mercados exteriores en
funcién de una serie de variables, es una buena opcién ya que, y como se deriva de los
distintos resultados entre establecimientos hoteleros que siguen y que no siguen las
prescripciones del modelo, existen diferencias significativas en los resultados obtenidos de
actividades exteriores, entre los mismos. Por tanto, para los gestores de este tipo de
establecimientos, el modelo aqui analizado se confirma como una buena herramienta a
considerar en la internacionalizacion de las cadenas hoteleras andaluzas.

A pesar de los resultados obtenidos, el presente estudio no esta exento de limitaciones,
al igual que todas las investigaciones, y mucho mas dentro de las Ciencias Sociales. De este
modo, y haciendo referencia a las variables empleadas, este trabajo podria haberse
complementado con la incorporacion de nuevas variables que aumenten la capacidad
informativa sobre la variable modo de entrada. A partir del trabajo de Pla y Leon (2004),
podriamos incorporar la variable tipo de hotel como moderadora en la relacion. En este caso,
que el establecimiento sea urbano o vacacional, podria influir en la modalidad de entrada'®.

14 . . , .
Pensemos por ejemplo, como la Cadena NH, eminentemente con hoteles de caracter urbano, y con presencia
fundamental en paises de centroeuropa (Alemania, Bélgica, Holanda,...); precisa de buscar acuerdos
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La naturaleza tacita del know-how, activos tecnoldgicos y comerciales,...; son algunas de las
variables que podrian incorporarse al modelo, para ver su influencia sobre el modo de
entrada. También, el papel de las relaciones de la empresa con su tejido empresarial y social
es en algunos casos incluso maés relevante que las ventajas que presenta la empresa o que
caracterizan al pais para definir el modo de entrada. Por tanto, este aspecto debe tenerse en
cuenta para futuros trabajos, ya que podria formar parte del modelo para la eleccion de la
forma de penetracion.

Otra limitacion hace referencia a la muestra y a su tamafio, y es que, aunque hemos
obtenido un tamano muestral equiparable al de otras investigaciones que se estan publicando
internacionalmente sobre este tema, la muestra puede considerarse como pequefia, ya que el
numero de establecimientos que hemos englobado en cada categoria de modo de entrada ha
resultado ser desproporcional. Seria aconsejable disponer de una mayor muestra que
permitiese realizar mayores submuestras y poder asi disponer de un numero suficiente de
establecimientos para cada categoria de modo de entrada.

De hecho, en lo que se refiere a las distintas categorias que forman el modo de entrada,
es resefiable que, para el caso de la industria hotelera espafiola, hay bastantes establecimientos
en el exterior que operan bajo la modalidad de “arrendamiento”. Por tanto, redefinir el modelo
incluyendo esta modalidad, seria también interesante de tenerse presente en futuros trabajos
sobre este tema.

El trabajo de Erramilli, Agarwal y Dev (2002), basado en las capacidades
organizacionales y enfocado especificamente en la industria hotelera, sostiene la diferencia de
resultados entre modos de entrada accionariales y modos de entradas no accionariales. La
transferencia de conocimiento y otras capacidades organizacionales ponen de manifiesto, que
existen diferencias en export performance entre los distintos modos de entrada. En esta
misma linea, un trabajo posterior, el de Benavides, Urquidi y Roig (2003), sobre la
transmision de conocimiento entre compafiias de servicio, y concretamente en la industria
hotelera, concluyen que también existen diferencias en esa transferencia de know how, segin
la modalidad de entrada, pudiendo ser esa mayor o menor facilidad en la transmision de
conocimiento un factor relevante en la obtencion de resultados. Otro estudio en este sentido,
es el ya referido de Brouthers (2002), quien basado en la teoria de costes de transaccion,
encuentra diferencias en export performance entre los diferentes modos de entrada, reflejadas
¢éstas en el seguimiento o no del modelo tedrico de costes de transaccion ampliado. Estudios
mas recientes como el de Ekeleko et al. (2004), basado en la perspectiva de recursos y
capacidades, o el de Rasheed (2005); ponen de manifiesto la diferencia en los resultados
obtenidos en operaciones en el exterior, debidas éstas a la eleccion del modo de entrada. Por
tanto, del andlisis de estos trabajos anteriormente referidos, como del grueso de trabajos vistos
sobre este tema (que aunque no ponian de manifiesto explicitamente, si dejaban entre ver la
diferencia de los resultados obtenidos en las operaciones en el exterior), nos reafirmaba en
desarrollar esta linea de trabajo, pudiendo seguir profundizando en este aspecto.
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