. @@@@GW

Las variables pais e implantacion
exterior de la industria hotelera

Elies Furio Blasco*
Matilde Alonso Pérez*

La literatura especializada en el estudio de las modalidades de implan-
tacion de las empresas en mercados exteriores establece tres grupos de
variables explicativas: relativas al pais, a la empresa y a la estrategia. Este
trabajo se centra exclusivamente en el primer grupo de variables. La razon
basica de ello se debe a la observacion de que, durante la ultima década,
las grandes cadenas hoteleras estan realizados cambios en las modalida-
des de implantacion que contradicen en parte lo que hasta ahora han sido
las conclusiones basicas de los analisis. Nuestro objetivo es exponer y
analizar la posible contradiccion entre la practica reciente de las empre-

sas hoteleras y las conclusiones establecidas por la literatura.

Palabras clave: inversiones internacionales, hoteles, mercados, marketing,

empresas.

Clasificacion JEL: F21, F23, L23, L83, H21, H31.

1 Introduccion

A principios de marzo de 2007, el
Grupo Accor, la tercera cadena hotelera
del mundo anunciaba la cesion de los
inmuebles correspondientes a 72 hoteles
en Alemania 'y 19 en Holanda. Una opera-
cion equivalente a la cesion de 12.000
habitaciones de las marcas Novotel,
Mercure, Ibis y Etap. Los hoteles seguiran
siendo gestionados por el Grupo Accor,
bajo la modalidad de un contrato de alqui-
ler que incluye un programa de renova-
cion de los edificios a cargo del nuevo pro-
pietario. Se trata de una evidencia de la

* Universidad de Lyon.

estrategia de gestion de activos de la
cadena hotelera que persigue, por una
parte, reducir la volatilidad de sus resulta-
dos y, por otra, una voluntad de concen-
trarse en su actividad principal, la gestion
hotelera. Con anterioridad, Accor ha apli-
cado esta estrategia en Francia, Bélgica y
el Reino Unido.

Esta desinversién es un componente
de la nueva modalidad de presencia en
los mercados del Grupo Accor y de buena
parte de las empresas hoteleras. De
hecho, el conjunto de cadenas hoteleras
se caracterizan por utilizar un amplio aba-
nico de modalidades de penetracion en
los mercados exteriores o de implantacion
en su propio mercado nacional. Esta
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diversidad de mecanismos ha sido objeto
de andlisis y estudio por parte de los
especialistas en la economia del turismo
y de la internacionalizacion empresarial
turistica. Con independencia de la pers-
pectiva analitica utilizada y de los objeti-
vos investigadores particulares, estos
estudios apuntan a tres dimensiones
basicas: en primer lugar, cudles son las
variables explicativas que permiten res-
ponder a las cuestiones de por qué existe
esta diversidad de modalidades de
implantacion y porqué las empresas se
decantan por una u otra combinacién. En
segundo lugar, cual es la variable a expli-
car o la unidad de analisis; para algunas
investigaciones, la unidad de analisis es
la cadena hotelera en su conjunto, mien-
tras que para otros debe considerarse la
marca, pues, en su opinion, dentro de un
mismo grupo, es posible trazar diferen-
cias estratégicas debidas a la existencia
de una pluralidad de marcas. Por ultimo,
la tercera diferencia que puede rastrearse
en la literatura remite a las técnicas esta-
disticas utilizadas para confirmar la vali-
dez de las hipétesis utilizadas.

Este trabajo tiene por objetivo basico
analizar las respuestas que la literatura
ofrecer a la primera de las dimensiones,
esto es cuadles son las variables explicati-
vas de la eleccion en la modalidad de
implantacion de las cadenas hoteleras. En
el interés en el estudio de las modalidades
de entrada se encuentra en el hecho de
que las estrategias que actualmente estan
llevando a cabo las cadenas hoteleras
contrastan, cuando no contradicen algu-
nas de los andlisis y de las conclusiones
que los estudios existentes establecen.

No obstante, antes de explorar las
explicaciones que ofrece la literatura, con-
viene presentar las opciones que tradicio-
nalmente se le presentan a un grupo hote-
lero a la hora de entrar en un nuevo

mercado (E2). Seguidamente se hace una
presentacion esquematica de las diferentes
categorias y variables susceptibles de
intervenir en la determinacion de la modali-
dad de entrada en un mercado (£3). Tras lo
cual se estudian las variables referidas al
pais de acogida: riesgo pais (£4), distancia
cultural (E5), tamano de mercado y nivel de
desarrollo (£6) y grado de penetracion de la
inversion exterior (E7). El trabajo finaliza
con el apartado de conclusiones (E8) y la
relacion de la bibliografia citada (£9).

2 Las modalidades de implanta-
cion internacional de las grandes
cadenas hoteleras

Los regimenes de gestion de los
hoteles son basicamente cuatro en la
practica totalidad de cadenas hoteleras.
En primer lugar, se encuentra el régimen
de gestion. Por ejemplo, la cadena
Barcel6 ofrece a los hoteles independien-
tes la posibilidad de incorporarse a su red
y asume la gestién del establecimiento,
de captacion y retencién de clientes y las
relaciones con proveedores. Con ello, un
gestor experimentado asume la direccién
del hotel, en nombre del propietario, el
cual mantiene la titularidad del estableci-
miento a todos los efectos, inclusive los
econémicos. El gestor percibe una retri-
bucion vinculada a los ingresos y los
resultados estipulada en el contrato. Las
contrapartidas que ofrece esta modalidad
al propietario del hotel son: la incorpora-
cion a una cadena hotelera con una
amplia experiencia y una presencia en
multiples mercados y segmentos; la posi-
bilidad de beneficiarse del buen posicio-
namiento relativo en el negocio hotelero y
de la imagen de marca; la participacion
en una estrategia de comercial y de mar-
keting (en particular la existencia de séli-
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dos acuerdos con touroperadores y agen-
cias de viajes a nivel internacional); el
acceso al sistema internacional de central
de reservas de la cadena; la gestion de
compras y el beneficiarse de una experi-
mentada politica de gestion de costes y
gastos; el incorporarse al o a los planes
de fidelizacion de clientes; el acceso a
sistemas y medios tecnoldgicos a bajo
coste; beneficiarse de la politica de recur-
sos humanos (especialmente, en térmi-
nos de formacién y entrenamiento cons-
tante de la plantilla).

Una segunda posibilidad es el alqui-
ler, también denominado régimen de lea-
sing. En este caso, el propietario del
inmueble percibe un ingreso garantizado
que se actualiza con el tiempo. Ademas
de contar con algunas de las ventajas
anteriormente resenadas, la cadena hote-
lera se compromete al mantenimiento del
edificio y de las instalaciones. Una terce-
ra posibilidad es la franquicia. En este
caso, el propietario del hotel anteriormen-
te independiente sigue asumiendo la ges-
tién, pero a cambio del contrato de fran-
quicia, pasa a incorporar alguna de las
marcas de la cadena y a beneficiarse de
parte de los servicios de gestién del
negocio hotelero con que cuenta la cade-

na. El hotel franquiciado se beneficia de la
estrategia y del equipo comercial de la
cadena, de los acuerdos comerciales que
ésta mantiene con touroperadores y
agencias de viajes; de los portales de
Internet, de las centrales de reservas y
GDS en condiciones especiales; la parti-
cipacion de la plantilla del hotel en parte
de la estrategia de formacion de recursos
humanos de la cadena; el asesoramiento
en la gestion; el uso de la marca; la publi-
cidad, comunicacion y relaciones publi-
cas; los planes de fidelizacién; el material
de promocion y apoyo en marketing; el
acceso a los manuales de estandares de
servicios e infraestructura.

Por ultimo, la explotacion del negocio
hotelero puede hacerse bajo la modalidad
de propiedad. Esta puede ser exclusiva o
compartida; y, en este caso, la participa-
cién de la cadena hotelera puede ser
mayoritaria 0 minoritaria.

Dadas estas opciones, es posible
hacer una presentacion de las mismas en
funciéon de la mayor presencia de los
mecanismos jerarquicos o de los de mer-
cados, esto es de la mayor o menor inter-
nalizacion o externalizacion de la implan-
tacion (Grafico 1).

GRAFICO 1 )
MODALIDADES DE IMPLANTACION Y GRADO DE INTERNALIZACION

Grado de internalizacién

Modalidades de implantacion

Fuente: Elaboracion propia.

Subcontratacion
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Dada la existencia de estas diferen-
tes opciones, las preguntas inmediatas
son por qué las cadenas hoteleras eligen
una u otras opciones, por qué establecen
determinadas combinaciones en lugar de
otras y por qué modifican estas decisio-
nes con el paso del tiempo. El primer
paso para obtener una respuesta consis-
te en enumerar las variables susceptibles
de influir en estas decisiones. Este es el
objetivo del siguiente apartado.

3 Eleccion de las modalidades de
entrada: variables explicativas

La mayor parte de la literatura espe-
cializada en el estudio de las modalidades
de entrada en los mercados toma en
cuenta un conjunto de variables que remi-
ten a las caracteristicas especificas del
pais donde se lleva a cabo la implanta-
cion, de la actividad o de la propia empre-
sa o grupo empresarial. En este sentido,
se ha evidenciado, en diferentes estudios
empiricos (Erramilliy Rao, 1993; Gatignon
y Anderson, 1988; Kim y Hwang, 1992),
diferentes tipos de factores. En sintesis,
estos puede agruparse en tres categorias,
tal y como recoge el Cuadro 1.

De entre estas diferentes variables,
nuestro interés en este trabajo se con-
centra en las caracteristicas relativas al
pais de acogida. Es cierto que es posible
establecer analiticamente y encontrar
estadisticamente interrelaciones entre las
variables pertenecientes a diferentes gru-
pos. No obstante, es en la primera cate-
goria donde resulta mas evidente el con-
traste mencionado al principio de este
trabajo. Por ello, es oportuno un analisis
exclusivo de la categoria pais de acogida.

Aunque existan empresas que utili-
cen siempre estrategias organizativas
uniformes en diferentes paises, las carac-

CUADRO 1
DETERMINANTES DE LA MODALIDAD ORGANIZATIVA

EN LA INTERNACIONALIZACION

Categoria Variable

Marco juridico

Riesgo pais

Distancia cultural

Nivel de desarrollo

Penetracion de la inversién exterior
Apertura comercial

Pais de acogida

Economia de escala / costes
Disponibilidad de recursos
Comercialiabilidad del productos/servicio
Diferenciaciéon de producto: necesidad de
adaptacion del producto localmente

Sector de Actividad

Tamano
Experiencia internacional
Alcance de la internacionalizacién

Factores
estructurales del
grupo o empresa

Economias de escala
Control de la calidad y de procesos

Estrategia de la
empresa y factores

de control Necesidad de tamafio o0 masa critica
(importancia Sistema de Reservas
atribuida a) Inversién en capital humano e intangibles

Fuente: Elaboracion propia a partir de Ventosa et al. (2005).

teristicas de estos son susceptibles de
incidir en la eleccion de la modalidad
organizativa de la implantacién. De modo
que puede aceptarse la hipétesis de los
grupos hoteleros mundiales estan dis-
puestos a considerar diferentes posibles
vias de entrada y a definirlas en funcion
de las de una serie de condiciones loca-
les. En particular, se prestara atencién a
las variables: riesgo pais, distancia cultu-
ral, nivel de desarrollo y penetracion de la
inversion exterior. En relacién al marco
juridico, basta tener en cuenta que no
siempre todas las opciones de entrada en
los mercados son juridicamente factibles.

4 El riesgo pais

Una primera variable remite al hecho
de que cada pais comporta diferentes
grados de riesgo desde el punto de vista
politico y econdémico. De hecho, esta
variable puede englobar diversos tipos de
riesgos especificos interrelacionados: el
derivado de la incertidumbre sobre la
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demanda, los competidores, los costes y
otras condiciones de mercado; la protec-
cion juridica; los niveles de corrupcion; el
que provoca la propia solvencia financiera
del pais; y el riesgo politico (1).

Diversos estudios defienden el punto
de vista segun el cual el mayor riesgo
estara asociado con la adopcion de
modos de entrada que implican un menor
compromiso de recursos necesarios para
la implantacién. Esto es, de acuerdo con
el Grafico 1, las modalidades con mayo-
res valores en el eje de abscisas.

Por una parte, se aduce que el riesgo
politico o la incertidumbre asociada con la
propiedad extranjera es uno de los costes
de transaccién a asumir en caso de efec-
tuar una IDE (Anderson y Gatignon,
1986). Por otra, también se sostiene que
ante un elevado riesgo en el pais de des-
tino, la empresa debera buscar una posi-
cion flexible que le permita modificar sus
decisiones en caso de que haya cambios
en las condiciones del entorno e, incluso,
abandonar el pais sin incurrir en pérdidas
substanciales. Por ello, seria preferible
optar por modos de entrada no basados
en la propiedad o modos que limiten los
desembolsos financieros (Kim y Hwang,
1992).

También se ofrecen argumentos en el
sentido de que la organizacion puede no
ser capaz de generar internamente todos
los recursos —financieros, humanos y
organizativos- que necesita para entrar

(1) Bajo la denominacion de riesgo pais se elaboran indices
que intentan medir el grado de riesgo que entrafa un pais para las
inversiones extranjeras. Como simplificaciéon puede decirse que el
riesgo pais es la sobretasa que paga un pais por sus bonos en
relacion a la tasa que paga el Tesoro de Estados Unidos. Es decir,
es la diferencia que existe entre el rendimiento de un titulo publico
emitido por el gobierno nacional y un titulo de caracteristicas simi-
lares emitido por el Tesoro de los Estados Unidos.

El indice de riesgo pais es un indice que es calculado por
distintas entidades financieras, generalmente calificadoras inter-
nacionales de riesgo. Las mas conocidas son Moody’s, Standad &
Poor’s, y J.P. Morgan. También existen empresas que calculan el
riesgo pais, como Euromoney o Institucional Investor. Cada una de
ellas tiene su propio método, pero usualmente llegan a similares
resultados.

con éxito en un pais de elevado riesgo. En
este sentido, la empresa puede tener la
necesidad de contar con un socio local
que le ofrezca los recursos adicionales
indispensables, le permita minimizar la
exposicion de sus activos y, con ello, com-
parta el riesgo (Brouthers, 2002).

En definitiva, todos estos argumentos
conducen al establecimiento de una aso-
ciacion negativa entre el riesgo del pais
de destino y el compromiso asumido con
el modo de entrada, siendo ésta ademas
la relaciéon que ha recibido un mayor
soporte empirico. Quer Ramoén et al.
(2006) establecen la hipdtesis que el
mayor riesgo del pais de destino dismi-
nuira la probabilidad de emplear estrate-
gias de entrada que impliquen un elevado
compromiso de recursos; esto es, aque-
llas préximas a la propiedad.

En el caso especifico de la industria
hotelera, tres argumentos respaldan la
relevancia del riesgo pais en la eleccion
de la modalidad de implantacion. El pri-
mero toma en cuenta la importancia
cuantitativa de los recursos comprometi-
dos en la implantacion. Varios trabajos
evidencian que, ceteris paribus, el mayor
riesgo pais favorece modalidades de
entrada que implican menores recursos
financieros y, en consecuencia, mas ale-
jados de la propiedad total de la inversion
(Agarwal y Ramaswami, 1992; Kim y
Hwang, 1992; Hansz, 1985; Erramilli y
Roa, 1993). Consiguientemente, dada la
elevada necesidad de recursos financie-
ros que exige la infraestructura hotelera,
es previsible una fuerte relacién negativa
entre alto riesgo pais y aquellas modali-
dades de implantacién que implique una
propiedad de recursos por parte de la
empresa hotelera internacional.

Un segundo argumento parte de la
consideracion de la volatilidad cambiaria
y politica. Cuando éstas son elevadas es
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preferible la franquicia a la implantacion
directa (en tanto que propiedad total o
parcial de la inversion) (Fladmoe-
Lindquist y Jacque, 1995). En opinion de
Shane (1996), como una aplicacion de la
teoria de la agencia, la franquicia puede
ser una organizacion eficiente en merca-
dos con alto riesgo: el franquiciado es res-
ponsable de la seleccion, gestion y con-
trol del personal, mientras el control de la
marca por parte de la empresa interna-
cional puede reducir o eliminar el oportu-
nismo.

En tercer lugar, en el negocio hotele-
ro internacional, los contratos de gestion
pueden garantizar una buena gestion,
con un alto grado de control, sin incurrir
en los riesgos financieros de una inver-
sién directa (Dunning y Moqueen, 1981).
La franquicia comporta aun menores
niveles de riesgo. Ademas, ciertas practi-
cas contractuales permiten reducir los
riesgos para la empresa hotelera interna-
cional. Por ejemplo, la vinculacién de los
pagos por intangibles a las ventas, y no a
los beneficios obtenidos por el titular del
hotel, permite reducir significativamente
el riesgo en ambientes volatiles, pues las
ventas son mas estables en el ciclo eco-
noémico que los beneficios. En consecuen-
cia, las modalidades de franquicia y de
contratos de gestion parecen estar positi-
vamente relacionadas con el riesgo,
mientras que la propiedad de los activos
se manifiesta negativamente relacionada.

No obstante, la literatura también
ofrece argumentos en sentido opuesto.
En este caso se sugiere que, en un pais
de elevado riesgo, seria preferible evitar
el posible comportamiento oportunista de
un socio local, por lo que la realizacion de
una IDE puede ser una opcién mejor que
el establecimiento de contratos (Aulakh y
Kotabe, 1997). Por otra parte, se defiende
que los acuerdos contractuales seran uti-

lizados con menor frecuencia en condi-
ciones de elevada incertidumbre porque
las adaptaciones no pueden hacerse rapi-
damente debido a la necesidad de acuer-
do entre las partes (Brouthers vy
Brouthers, 2003).

Desde otro punto de vista, la eleccion
del modo de entrada se contempla como
resultado de un proceso de negociacion
entre la empresa y el gobierno del pais
anfitrion. En dicho proceso, cada una de
las partes tiene sus propias fuentes de
poder que asimismo dependen del riesgo
pais: mientras que el gobierno puede con-
trolar el acceso al mercado o decidir
sobre los incentivos para el proyecto de
inversion extranjera, la empresa cuenta
con unas ventajas en propiedad que pue-
den traducirse en crear empleo y contri-
buir a la economia local. En este contex-
to, el atractivo del mercado incrementa el
poder relativo del gobierno (Gomes-
Casseres, 1990). Por contra, cuando exis-
te un elevado riesgo en el pais, la empre-
sa extranjera podra ejercer una mayor
capacidad para imponer sus preferencias
y, con ello, puede favorecer un modo de
entrada de elevado control. En este caso,
las incertidumbres del riesgo pais tendri-
an que compararse con la esperanza de
un mayor dominio del mercado a largo
plazo. En esencia, aunque con una evi-
dencia empirica menos numerosa, esta
linea argumental conduce a una hipotesis
de trabajo contraria, en el sentido de una
relacion positiva entre riesgo pais y estra-
tegias de entrada que impliquen un eleva-
do compromiso de recursos (Quer Ramén
et al., 2006).

5 Distancia cultural

La segunda variable a considerar es
la distancia cultural. Diferentes estudios
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sugieren que la distancia cultural existen-
te entre el pais de origen de la empresa
hotelera y el de implantacion puede jugar
un significativo papel en la eleccion de la
modalidad de implantacién. Antes de
explorar esta linea argumental convendra
exponer la nocién de distancia cultural.
En primera instancia, puede enten-
derse por la distancia cultural «la suma de
los factores que crean, por un lado, la
necesidad de flujos de conocimiento vy,
por otro, fomenta flujos entre el pais de
origen y el de destino» (Brouthers y
Brouthers, 2001; Barkema et al., 1997;
Schaefer, 2002). Por su parte, de Hill et al.
(1990) sostienen que se trata de «la dis-
tancia percibida entre el pais de origen y
el extranjero en términos de cultura, siste-
ma econdmico y practicas de negocios».
Y, finalmente, se afirma que «la distancia
cultural incluye las diferencias idiomati-
cas, de ética en el trabajo, estructura
social, ideologia, etcétera entre el pais de
origen y el de destino» (Ekeledo vy
Sivakumar, 1998; Goodnow, 1985).
Existe toda una serie de conceptos
préximos al de distancia cultural como es
el caso de los conceptos de «distancia
psiquica», «distancia sociocultural» y
«distancia  geocultural» (Martinez
Almoddvar, Huerta Rivero y Fernandez
Menéndez, 2004). A partir del andlisis de
Martinez Almoddvar, Huerta Rivero y
Fernandez Menéndez (2004), podemos
destacar que la distancia psiquica remite
al grado de incertidumbre que las empre-
sas tienen del mercado extranjero como
consecuencia de las diferencias cultura-
les y otras dificultades de negocios que
presentan barreras para aprender sobre
el mercado y poder operar en él (O’Grady
y Lane, 1996). Se trata bien de factores
que impiden o alteran los flujos de infor-
macion entre clientes y proveedores
potenciales o actuales (Nordstrom vy

Vahine, 1992); o bien de factores que
impiden o alteran los flujos de informacion
entre empresas y mercados (Terpstra y
Yu, 1988). Por su parte, la distancia socio-
cultural no es mas que la diferencia entre
las culturas de los paises implicados
(Anderson y Gatignon, 1986; 1988).
Mientras que la distancia geocultural con-
siste en las barreras creadas por la sepa-
racion geografica, disparidades culturales
entre paises y los problemas de comuni-
cacion resultantes de las diferencias en
las perspectivas sociales, actitudes y el
idioma (Goodnow vy Hansz, 1972;
Maclayton et al., 1980).

De acuerdo con Martinez et al. (2004),
las diferentes definiciones que conducen a
un conceptualizacion de la distancia cultu-
ral como un constructo especialmente
complejo debido a que engloba factores
pertenecientes a ambitos internos y exter-
nos de la realidad de la empresa. En el
ambito interno, se encontraria la experien-
cia y el conocimiento previo que la empre-
sa tenga del pais donde se va a implantar.
Un menor conocimiento del entorno y una
menor experiencia local comportarian una
mayor distancia cultural a la que estare-
mos sujetos (2). Desde una perspectiva
externa, los componentes que constituyen
la distancia cultural de la organizacion
dependen directamente de factores exo-
genos a la misma (localizados en su
entorno, tanto general como especifico)
sobre los cuales la empresa no tiene con-
trol (3).

No obstante, es necesario subrayar
que la distancia cultural que tiene una
empresa respecto a un pais candidato a

(2) Hennart y Larimo (1998) utilizan el grado de distancia cul-
tural como una variable proxy para establecer el grado de dificul-
tad al que se enfrenta una empresa para adquirir el conocimiento
local del pais huésped.

(3) También podriamos localizar en esta esfera la distancia
fisica o geografica, que diversos autores sefialan como un com-
ponente mas de la distancia cultural (Hill et al.,, 1990; Johanson y
Wiederscheim-Paul, 1975; Terpstra y Yu, 1988).
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una implantacion no tiene porqué coinci-
dir con la distancia entre el pais de origen
y el pais receptor. Podemos encontrar
razones para pensar que, en el caso de
una empresa con una larga trayectoria
internacional, la cultura de la empresa
puede llegar a asimilar mas facilmente la
cultura del pais de acogida que puede lle-
gar a hacerlo el propio pais de origen.
Ademas, debe tenerse en cuenta que
existe, en muchas actividades, una cultu-
ra especifica al sector de actividad que
conforma una forma particular de hacer
negocios y que puede erosionar las dife-
rencias culturales existentes entre los pai-
ses. Adicionalmente, el hecho de que una
parte importante de los servicios hotele-
ros se prestan a ciudadanos no residen-
tes (como es claramente el caso de los
hoteles turisticos y de negocios) reduce la
distancia cultural que puede existir al
menos en una parte de las relaciones con
el mercado de la empresa (4).

Sin embargo, parecen existir dos cla-
ros consensos en la literatura. Por una
parte, la existencia de una diferencia cultu-
ral es vista como el origen de diferentes
practicas organizativas y administrativos,
de forma que se concluye que, a mayor
distancia cultural entre los paises implica-
dos, habra mayores diferencias en sus
caracteristicas organizativas (Bendix,
1956; Kogut y Singh, 1988; Linconin et al.,
1981).Y, por otra parte, existe un claro con-
senso en que la mayor distancia entre
ambos conduce a un predomino de moda-
lidades alejadas de la inversion directa,
como también a una gran incidencia en las
modalidades corporativas (Erramilli y Roa,
1993; Gatignon y Anderson, 1988; Kim y
Hwang, 1992; Kogut y Singh, 1988). Los
argumentos ofrecidos apuntan a diferentes

(4) Es cierto que las relaciones con la demanda es sélo una
parte de las relaciones de las empresas. Dunning otorga una gran
importancia a la proximidad cultural con la demanda de las cade-
nas hoteleras internacionales.

direcciones. Asi, por ejemplo, se considera
que el aumento de la distancia cultural
hace necesario una mayor contribucion de
los agentes locales conocedores del
ambiente local (Gomes-Cassares, 1989).
También se aduce que la distancia cultural
comporta mayores costes en términos de
requerimientos informativos vy, por ello, se
buscan modalidades que, comparativa-
mente, comportan menores costes de
implantacién (Fladmoe-Lindquist y Jacque,
1995).

Las empresas, inicialmente, prefieren
entrar en mercados que sean similares,
ya que esto facilita la transferencia de los
recursos necesarios para desarrollar su
actividad, se asegura una demanda para
el producto o servicio y ayuda a reducir la
incertidumbre (Davidson, 1980, 1983).
Cuando una empresa se dirige a un mer-
cado culturalmente distante se enfrenta a
una serie de inconvenientes, entre ellos,
la incertidumbre causada por la falta de
familiaridad con el pais concreto y el ele-
vado coste de conseguir el conocimiento
necesario para superarlo ya que, cuando
el efecto de localizacion es fuerte, el valor
del conocimiento y de la experiencia de la
empresa tiende a erosionarse (Madhok,
1997). Cuando una organizacién se
mueve hacia un pais que es culturalmen-
te similar, la incertidumbre a la que se
enfrenta es menor y gran parte de los
conocimientos actuales que posee pue-
den ser trasladados y utilizados de forma
efectiva y, por tanto, el coste de adquisi-
cion de la informacidon necesaria se acer-
cara a cero (Erramilli y Rao, 1993); pero
cuando hablamos de paises con entornos
muy diferentes, la transferencia de técni-
cas y valores domésticos se vuelve muy

dificil (Alpander, 1976; Anderson vy
Gatignon, 1986; Richman y Copen,
1972).
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Kim y Hwang (1992) sugieren que
cuando los mercados son culturalmente
distantes la incertidumbre a la que se
enfrentan es muy elevada y, por tanto, tam-
bién el riesgo de la inversion. En este con-
texto, las organizaciones trataran de mini-
mizar los recursos comprometidos en el
pais de destino a través de la modalidad de
empresas conjuntas en lugar de utilizar la
alternativa de plena propiedad de la empre-
sa local. Las empresas seran mas propen-
sas a adoptar una modalidad de entrada
que consista en un mayor compromiso de
los recursos cuando la distancia cultural
sea minima (Ekeledo y Sivakumar, 1998).

Los acuerdos de colaboracién (empre-
sas conjuntas) son una gran herramienta
capaz de fomentar el conocimiento en las
areas criticas donde el conocimiento es
escaso y no puede ser desarrollado en un
tiempo o con un coste aceptable (Madhok,
1997). Por ello, las empresas conjuntas
proporcionan el mecanismo estructural
para fomentar una intima interaccién para
intercambiar conocimientos (Davies, 1977;
Killing, 1983; Kogut, 1988; Madhok, 1997)
en el menor tiempo posible e incurriendo
en el menor coste. Gatignon y Anderson
(1988) afirman que las empresas que rea-
lizan inversiones en paises culturalmente
distantes preferiran cooperar con una
empresa local para agilizar el proceso de
aprendizaje, incrementar el conocimiento
local y reducir la incertidumbre. Pero esta
cooperacion, en ocasiones, resulta mas
fructifera si tiene lugar entre dos empresas
internacionales, una de ellas con experien-
cia en el mercado local y la otra sin expe-
riencia alguna. La primera de ellas surge
como un partenaire privilegiado al situarse
culturalmente a mitad de camino o trazar
puentes entre el pais de acogida y la
empresa que desea implantarse.

Dado el caracter intensivo en mano de
obra y en relaciones de la actividad hote-

lera, el riesgo de incomprension es mayor
si la distancia cultural es significativa. No
obstante, en opinion de Contractor y
Kundu (1998), no existe una correlacion
evidente entre riesgo pais y distancia cul-
tural. No obstante, ambos intervienen en
el mismo sentido de favorecer las modali-
dades de implantacion como los contratos
de gestion y la franquicia. De modo que la
inversion directa estara negativamente
asociada a la distancia cultural.

Sin embargo, cierta evidencia empiri-
ca muestra situaciones contrastadas y, por
ello, puede entenderse que a la pregunta
de qué modalidad de entrada debe elegir
una empresa ante una elevada distancia
cultural, la Teoria de los Costes de
Transaccion no sugiere una respuesta
contundente (Gatignon y Anderson, 1988;
Buckley y Casson, 1996). Un desconoci-
miento de la cultura local puede conducir
a una implantacion directa (Padmanabhan
y Cho, 1996; Anand y Delios, 1997). Pero
también a la busqueda de socios locales
para reducir los costes de la falta de infor-
macion (Gatignon y Anderson, 1988;
Kogut y Singh, 1988; Erramilli, 1991;
Agarwal, 1994).

6 EIl tamano del mercado, el poten-
cial de crecimiento y nivel de
desarrollo econémico

El tercer grupo de variables remite al
nivel de desarrollo econémico, el tamano
del mercado y el potencial crecimiento del
mismo. Asi, Buckley y Casson (1998)
mostraron la influencia del tamafo del
mercado exterior en la determinacién de
la modalidad de penetracion en el mismo.
En su opinidn, la estructura de ingresos y
costes de un mercado esta, en parte,
determinado por aspectos ambientales
del mismo, entre los cuales se encuentra
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la dimension del mercado. Cuando el
tamano del mercado aumenta, también
se incrementan los beneficios de la inter-
nalizacion y, por tanto, se favorecen las
modalidades de propiedad frente a otras.
De hecho, cuando el tamano del mercado
es pequeno, los altos costes unitarios
pueden propiciar el otorgamiento de licen-
cia u otras modalidades organizacionales
mas proximas al mercado (como, por
ejemplo, la franquicia).

Agarwal y Ramaswami (1992) consi-
deran que las empresas multinacionales
eligen la inversién directa cuando el mer-
cado externo se caracteriza por disponer
de un mercado extenso y de un elevado
potencial de crecimiento. Ambas caracte-
risticas permiten a las empresas aumen-
tar las posibilidades de recabar los bene-
ficios que ofrecen las economias de
escalas vy, por ello, se reduce el riesgo
posible de una inversion directa. Agarwal
y Ramaswami (1992) y Agarwal (1992)
muestran empiricamente una fuerte rela-
cién entre propiedad directa de la inver-
sion y el binomio tamano-potencial de
crecimiento del mercado exterior.

Chen y Hu (2002), en linea con
Agarwal y Ramswami (1992), otorgan una
mayor eficiencia al control directo de la
inversion cuando las multinacionales se
implantan en regiones geograficas con
alto potencial de crecimiento de sus mer-
cados. Pero también consideran la misma
relacién cuando se trata de actividades
productivas que se encuentran en su fase
de maxima expansion. En este ultimo
caso, la expansion de la actividad puede
ser bien de caracter general, dado que su
produccion se encuentra en las primeras
fases del ciclo de vida, o bien local, por
tratarse de un producto o servicio nuevo
en el contexto local.

Respecto a la influencia del nivel de
desarrollo economico del pais receptor de

la implantacion, para Dunning y Moqueen
(1981), esta variable esta positivamente
relacionada con la inversion directa vy, por
tanto, con la propiedad de los activos. No
obstante, existen diferentes argumenta-
ciones que apuntan a que los altos nive-
les de desarrollo no estan positivamente
relacionados con las franquicias o los
contratos de gestion. Por una parte, por-
que la capacidad de asimilar los mecanis-
mos franquiciadores seria menor en pai-
ses con bajos niveles de desarrollo
econdmico; esta situacion comportaria
altos costes de asimilacion y de transfe-
rencia de conocimientos respecto a la
situacion de los paises desarrollados
(Cohen y Levinthal, 1990). Por otra parte,
existe la opinién, entre las empresas, que
el control directo de los activos por medio
de la propiedad es mas necesario en los
paises en desarrollo (Contractor y Kundu,
1998). Por ultimo, también cabe conside-
rar que los mercados emergentes se
caracterizan por presentar unos bajos
niveles de competencia internos, un rapi-
do crecimiento y una mayor rentabilidad
de las inversiones; unas caracteristicas
que serian, en principio, mas propicias a
la inversioén directa que a otras modalida-
des como la franquicia o los contratados
de gestién. En un contexto de rapido cre-
cimiento, la rentabilidad de la inversion
directa superaria a la que proporcionaria
los royalties. Sin embargo, la liquidez de
la inversion seria mayor en esta ultima
modalidad (Contractor y Kundu, 1998).

7 El grado de penetracion de la
inversion exterior

Dunning y McQueen 1981 proponen
que, ceteris paribus, en aquellas econo-
mias caracterizadas por una alta penetra-
cién de IDE en su economia, las empre-
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sas tenderan a elegir modalidades que
implicaran un elevado grado de control e
inversion accionarial. La razén basica se
encontraria, en su opinién, en el hecho de
que estas empresas realizan un segui-
miento de sus clientes a través del mundo
(5), pues una elevada proporcion de sus
consumidores que son clientes de nego-
cios o turistas procedentes de los paises
occidentales (6).

No obstante, algunos autores defien-
den que a mayor IDE previa en un pais
determinado, mas habilidades de gestidon
presentaran en general los agentes loca-
les. En funcion de esta mayor difusion de
habilidades, Caves (1982) afirma que se
tendera a incrementar el uso de franqui-
cias o licencias ante las mejores posibili-
dades de encontrar socios locales prepa-
rados para asumir transmisiones de
conocimientos. En opinién de Ramodn
Rodriguez (2002), el control directo de los
activos y la participacion accionarial estan
positivamente asociados con el nivel de
penetracion de inversiones foraneas de
cada pais de destino (7). También puede
suceder que tras un periodo de presencia
en el mercado y, cuando éste adquiere
una cierta madurez, la empresa externali-
za ciertas esferas productivas. En hoste-
leria, la venta de inmuebles y la firma de
contratos de gestion con el adquiriente
serian una muestra de ellos.

No obstante, a mayor grado de pene-
tracion de la inversion exterior y de inten-
sidad en las relaciones comerciales inter-
nacionales, la distancia cultural de los
negocios tenderia a reducirse. Y, en este

(5) En opinién de Dunning y Moqueen (1981), éste seria un
determinante basico de la internacionalizacion de la industria
hotelera mundial.

(6) En opinién de Ramén Rodriguez (2002), ésta no seria la
situacion del mercado espanol.

(7) En términos generales, el peso de la inversion directa
exterior entrante sobre el producto nacional y el grado de apertu-
ra exterior de un pais pueden constituir buenos indicadores en
éste sentido.

caso, dado que la necesidad de socios
locales disminuye, se tendria a privilegiar
el control directo de los activos.

8. Conclusiones

El analisis realizado en las paginas
precedentes puede presentarse somera-
mente en forma de grafico (Grafico 2). El
contenido del mismo y de nuestro analisis
nos llevaria a concluir que las cadenas
hoteleras deberian reservar la utilizacién
de la propiedad de los activos a la situa-
cion de bajos niveles de riesgo-pais,
reducida o nula distancia cultural, merca-
dos de elevado tamano, economias con
alto nivel de desarrollo, gran apertura
exterior, alto potencial de crecimiento e
importante presencia de la inversion exte-
rior. Y, la utilizacion de la franquicia debe-
ria circunscribirse para aquellos paises
en que las variables descritas presentan
la situacion inversa: alto riesgo-pais, alta
distancia cultural, baja dimensién del mer-
cado, bajo crecimiento y nivel de desarro-
llo econémico y reducida penetracion de
la inversién exterior.

En términos generales, se trata de
caracteristicas que, en el primer caso, se
ajustan bien a los paises avanzados o
desarrollados vy, en el segundo, a los pai-
ses menos desarrollados. Una correspon-
dencia que entra en contradiccion con lo
que estan siendo las practicas actuales
de las cadenas hoteleras, sobretodo en el
sentido de que éstas estan desinvirtiendo
en los paises desarrollado y, con ello, sus-
tituyen la propiedad de los activos inmobi-
liarios por gestion hotelera, al tiempo que
estan fomentado su politica de alquiler y
de franquicias.

Ante esta situacion paradojica, es
posible establecer algunos argumentos
explicativos de la misma y, con ello, trazar,
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GRAFICO 2
MODALIDADES DE ENTRADA (PROPIEDAD VERSUS FRANQUICIA) Y CARACTERISTICAS DEL PAiS DE DESTINO

Tamano del mercado

Nivel de desarrollo
econdémico

Potencial de Grado de penetracion
crecimiento del de la IDE

mercado

(Franquicia < 0) / (Propiedad >0)

Distancia cultural

7 ¢ L 4

Riesgo-pais

Fuente: Elaboracion propia.

zar, interrogantes que deben encontrar
respuestas firmes en futuras investiga-
ciones.

Una primera explicacion enfatiza el
hecho de que las cadenas hoteleras
necesitan recursos financieros para desa-
rrollar sus estrategias de crecimiento
organico (en sus mercados tradicionales
y en otros nuevos mercados) y de creci-
miento externo (por medio de fusiones y
adquisiciones). Estas cadenas se ven
obligadas a adquirir una mayor dimensién
global en el contexto de la actual globali-
zacién econdmica y, también, necesitan
posicionarse en los nuevos mercados y
en las economias emergentes.

Una segunda linea explicativa, total-
mente compatible con la anterior, consis-
te en reconocer que el negocio de la ges-
tion hotelera ha cambiado en las ultimas
décadas. En la actualidad, el posiciona-
miento internacional de una cadena hote-
lera se asienta también en la gestién de
otros activos vinculados al proceso de
interprenetracién de los mercados, al
desarrollo del producto y, sobretodo, a las

tecnologias de la informacion y de la
comunicacion (Alonso y Furid, 2006). La
gestién de la marca y su desarrollo ha
adquirido una madurez y una generaliza-
cion muy significativa durante las ultimas
décadas. La fortaleza de una cadena se
apoya de manera cada vez mas impor-
tante en su presencia en la intermedia-
cioén y en la gestién del proceso hotelero.
Esta presencia ha supuesto una impor-
tante inversion en activos materiales e
inmateriales que, si bien exigen un impor-
tante reembolso financiero inicial y una
reactualizaciéon tecnolégica constante,
también, una vez que se alcanza una
cierta dimensién, puede ofrecer importan-
tes rendimientos crecientes al instaurar
un decrecimiento de los costes margina-
les. Ademas, las nuevas tecnologias de la
informacion y de la comunicacion modifi-
can aspectos importantes de las relacio-
nes entre los agentes que intervienen
(por ejempilo, las relaciones franquiciado-
franquiciador).

En consecuencia, se han producido
cambios técnicos y organizativos muy
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importantes en la industria hotelera y
turistica que modifican la propia gestion
del negocio hotelero, entre cuyas implica-
ciones, se encuentra un cuestionamiento
de aspectos importantes de la eleccion de
las modalidades de entrada en nuevos
mercados.

En este trabajo, hemos estudiado fun-
damentalmente la consistencia légica de
las explicaciones relativas a las variables
pais en la determinacion de la modalidad
de entrada en nuevos mercados por parte
de las cadenas hoteleras. El estudio
empirico de la nueva realidad debe ser el
objeto de futuras investigaciones.
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