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Resumen: El mercado es muy competitivo y cada vez mas globalizado en todos los sectores de
la economia. En el turismo esta realidad es alin mas pronunciada. A partir de lo anterior, este articulo
presenta una discusion teérica acerca de la internacionalizacion de las cadenas hoteleras, basada en
una revisidon bibliografica del tema. Analiz6 algunas de las principales teorias de Ia
internacionalizacién de las empresas, es decir, el ciclo de vida del producto, red, secuencial, born
global, modelo ecléctico de Dunning y Upp Sala. A partir de ahi, identificé el uso de estas teorias en
la investigacion llevada a cabo en el sector hotelero, particularmente en lo relacionado a las cadenas
hoteleras. Asi, el estudio contribuye a una vision mas amplia de las posibilidades de
internacionalizacion y como el sector hotelero se ha portado dentro de esta tendencia del mercado en

el mundo.

PALABRAS CLAVE: turismo, hoteleria, internacionalizacion, cadenas hoteleras, Paradigma Ecléctico

de Dunning.

Abstract: Hotel Chains Internacionalization: A Theoretical Review. The market is very competitive
and is increasingly globalized in all sectors of the economy. In tourism this reality is even more
frequent. From this, this paper presents a theoretical discussion about the internationalization of hotel
chains, based on a literature review on the topic. Some of the main theories of internationalization of
companies are analyzed, as the theory of the life cycle of the product, red, sequential, Born global,
eclectic model of Dunning and Upp Hall. It was possible to identify the use of these theories in the
research related with the hospitality industry, particularly on the issue of hotel chains. Thus, the study
contributed to a broader view of the possibilities of internationalization and how the hotel industry has

behaved in this world trend market.
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INTRODUCION

La sociedad del conocimiento es una realidad y presenta cambios monumentales en la estructura
previamente conocida. Dichos cambios fueron impulsados por la globalizacién, la internacionalizacién
de las empresas, la abundancia de productos y servicios, la conectividad global a través de
tecnologias de informaciéon y comunicacion, apenas por citar algunos ejemplos. En el sector turistico
no es diferente. En realidad, el sector es uno de los mas afectados por esta nueva estructura dada su
naturaleza internacional, por ser pionero en la utilizacion de Internet, comercio electronico y nuevas
tecnologias de informacion y comunicacion en general (Rastrollo, 2002; Martin Rojo, 2001; Kahle,
2002).

La industria hotelera forma parte de la actividad turistica como uno de sus principales ejes. A
medida que esta industria entra en su fase mas madura, el ambiente en que opera es mas complejo y
competitivo lo que obliga a las cadenas hoteleras a adaptarse al entorno y elegir estrategias correctas

para su supervivencia y crecimiento a largo plazo (Martorell, 2002).

Algunas estrategias adoptadas y observadas en la industria hotelera en los Ultimos afios para
hacer frente a las nuevas necesidades son las alianzas estratégicas como forma de garantizar el
proceso de expansion nacional e internacional, la separacién de la propiedad y de la gestién
permitiendo un crecimiento mas dindmico, la blisqueda de la excelencia de gestion y la optimizacién
de los recursos, principalmente los basados en conocimiento (Martorell, 2002; Ramén Rodriguez,
2002; Proserpio, 2007). Las cadenas hoteleras son las grandes protagonistas de los cambios

ocurridos en el sector.

Muchos estudios acerca del proceso de internacionalizacién de cadenas hoteleras utilizan el
llamado paradigma de Dunning o paradigma ecléctico como base teérica. Sing & Kundu (2002)
argumentan que ninguna de las teorias previas a dicho paradigma es capaz de tratar
simultaneamente de la heterogeneidad de los recursos, de las capacidades emprendedoras, de las

redes de relacion y de las alianzas.

El paradigma ecléctico argumenta que el proceso de internacionalizacion es determinado por la
configuracioén de tres tipos de ventajas poseidas por las organizaciones. Dichas ventajas combinadas
deben ser suficientes para compensar los costes de instalacion en nuevo pais, ademas de generar

valor afiadido en relacién a las empresas locales (Dunning, 1988).

El objetivo de este estudio es discutir la internacionalizacion de las cadenas hoteleras. Se
analizaron los distintos modelos de entrada en los mercados internacionales y las principales teorias
de internacionalizacion de empresas para entender sus significados, sus aplicaciones y aportaciones

principales para la administracion de empresas. Finalmente, se verifica la aplicacién y utilizacion de
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estos modelos y teorias en las cadenas hoteleras. El trabajo se llevo a cabo bajo una investigacion

exploratoria aplicada, segun revision bibliografica y documental.

LOS PROCESOS DE INTERNACIONALIZACION — MODELOS Y ENFOQUES

La internacionalizacion de las empresas es todo el conjunto de operaciones que facilitan el
establecimiento de vinculos mas o menos estables de dichas empresas en mercados internacionales.
Es un proceso donde se observa la creciente implicacion y proyeccion internacional de las
organizaciones. En otras palabras, es un proceso amplio y complejo de definicion del nivel de
compromiso internacional adoptado (Rialp, 1999). A continuacién se presentan algunos modelos que
se encuentran en la literatura.

EL CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

El modelo de ciclo de vida del producto fue propuesto por Vernon (1966) y relaciona las distintas
etapas de la vida del producto a la decisién de localizar la produccién en el mercado externo (Singh &
Kundu, 2002; Martin 2003; Pla & Ledn, 2004). Las distintas etapas atravesadas por los productos son
resultantes de la innovacion y a medida que evolucionan y maduran impactan en las decisiones de la
localizacion de la produccion (Singh & Kundu, 2002; Martin, 2003; Pla & Ledn, 2004).

La produccion empieza en el mercado local y para él. Aqui es necesario mantener un cierto grado
de flexibilidad en la produccion para adaptar el producto a la demanda. También es importante
mantener contacto con los clientes y proveedores a fin de garantizar las mejores caracteristicas del
producto y de la produccién. Por ser innovador, la elasticidad precio-demanda del producto es baja lo

que permite que los costes no sean un aspecto determinante.

En un segundo momento las condiciones cambian. El conocimiento acerca del producto, de los
clientes y de la produccion aumenta a través de la experiencia y en consecuencia también aumenta la
elasticidad precio-demanda. La necesidad de flexibilidad disminuye y la produccion empieza a

estandarizarse, generando la posibilidad de disfrutar de economias de escala

En la etapa mas madura y final la estandarizaciéon del producto es total y ha provocado la
posibilidad de replicacién del producto por competidores. El precio pasa a ser un criterio relevante y

los costes por su parte, factores determinantes.

Existen variadas criticas al modelo por ser muy enfocado en el contexto norteamericano y
también por no considerar que muchas empresas son capaces de desarrollar, producir, madurar y
estandarizar sus productos casi simultaneamente (Singh & Kundu, 2002; Martin 2003; Pla & Leon,
2004).
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En resumen, el modelo de ciclo de vida del producto estd muy relacionado con los costes y

etapas de produccion y comercializacion.

EL ENFOQUE SECUENCIAL

Este modelo fue desarrollado por Johanson & Wiedersheim-Paul (1975) y posteriormente
revisado por Johanson & Vahlne (1977) y también es conocido como el modelo de Uppsala. En 2009,
los mismos autores hacen una nueva revision, considerando el contexto mas actual (Johanson &
Vahlne, 2009).

Rialp (1999) afirma que el modelo de Uppsala puede ser considerado pionero en la comprensién
e interpretacion del fenédmeno de internacionalizacién de las empresas como un proceso de desarrollo
gradual en el tiempo, enfocado en la naturaleza secuencial de aprendizaje a través de una serie de
etapas que reflejan un compromiso creciente en los mercados internacionales. Los autores del
modelo de Uppsala afirmaban que la escasez de conocimientos, de recursos y la incertidumbre eran
los principales obstaculos para el proceso de internacionalizacion de las empresas (Pla & Ledn,
2004).

De esta forma, para reducir el riesgo y la incertidumbre, el proceso de desarrollo de actividades
en el exterior ocurriria a lo largo de una serie de etapas que representarian un grado cada vez mayor

de compromiso de la empresa en sus operaciones internacionales (Rialp, 1999).

Andersen (1993) presenta las cuatro etapas del modelo secuencial de Johanson & Wiedersheim-
Paul (1975) que es conocido como cadena de establecimiento: la primera etapa es cuando la
empresa no exporta o exporta de forma muy irregular. La segunda etapa es cuando la exportacion
ocurre a través de agentes o representantes de ventas. La tercera etapa es cuando la matriz opta por
tener una subsidiaria de ventas en el exterior y finalmente, la cuarta etapa es cuando se traslada la

produccion para el extranjero con la implantacion de una subsidiaria de produccion.

Considerando la escasez de conocimientos y recursos y que esto a su vez genera incertidumbre,
las empresas tenderan en sus primeras entradas en nuevos mercados a elegir aquellos que sean
mas conocidos y que puedan reducir la ambigliedad, el riesgo y el desconocimiento. Johanson &
Wiedersheim-Paul (1975) introducen el concepto de distancia psicoldgica que es formado por factores
que impiden o dificultan los flujos de informacién entre la empresa y el mercado internacional como

diferencias de idioma, culturales, institucionales del pais y otras (Rialp, 1999; Martin 2003).
Johanson & Vahlne (1977) revisan el modelo original y proponen un modelo dinamico del proceso

de internacionalizacion. La idea general es que a medida que aumentan los conocimientos, el grado

de compromiso de la actividad internacional serd mayor. Hay una interaccion permanente entre el
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desarrollo de conocimientos sobre los mercados y las operaciones exteriores, por un lado, y un

compromiso creciente de recursos hacia estos mercados, por el otro (Rialp, 1999; Martin 2003).

Otros autores realizaron estudios empiricos para comprobar la validez del enfoque secuencial
como Bilkey & Tesar (1977); Luostarinen (1980); Juul & Walter (1987); Larimo (1991); Korhonen et al.
(1996) y Eriksson et al. (1997).

Rogers (1962) ha empezado un modelo de adopcion de innovacion que es secuencial, donde
cada etapa representa un nivel de implicacién exportadora de la empresa y donde se supone que al
pasar de una etapa a otra hay un mayor compromiso con el proceso de internacionalizaciéon (Martin,
2003).

Los criticos a los modelos afirman que la debilidad estd a la hora de explicar las causas de la
progresién entre las distintas etapas. También es considerado un modelo muy determinista,
entendido como mera transicion de etapas predefinidas, no considerando las distintas realidades y
entornos, las alianzas estratégicas y las formulas mas flexibles e innovadoras (Rialp, 1999; Pla &
Ledn, 2004).

Haciendo frente a dichas criticas, Johanson & Valhne (2009) revisan su modelo de 1977. En esta
nueva revisién consideran un contexto de negocios donde las redes de relacion son fundamentales,
pues dichas relaciones son mas importantes y generan mas incertidumbre que la propia distancia

psicolégica.

Considerando la importancia de las relaciones externas, se afiade un rol fundamental para la
confianza y la creacion del conocimiento entre empresas para mejoria del negocio. En realidad, el
nuevo conocimiento generado a través de dichas relaciones es lo que determina el éxito del proceso

internacional.

El enfoque de red es el proximo modelo abordado y fue de alguna manera incorporado al modelo

de Uppsala.

EL ENFOQUE DE RED

El llamado enfoque de red complementa los modelos abordados anteriormente, pues enfoca
también el rol y en la influencia que otros actores directos e indirectos poseen en la
internacionalizacién de las empresas (Sing & Kundu, 2002; Chandra, 2007). El enfoque de red fue
primeramente abordado por Johanson & Mattson (1988) y considera la internacionalizacion de las
empresas Como un proceso interactivo entre las ventajas competitivas de la organizacion y las

ventajas competitiva de los otros miembros de la red en que la empresa esta involucrada. Contempla
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el conjunto de estas ventajas y las ventajas de localizacion del mercado internacional (Pla & Leon,
2004).

En el enfoque de red, la internacionalizacion es resultado de la explotacién de ventajas de las
redes donde las empresas estan insertadas. Inicialmente, son redes locales y a medida que se

desarrollan, sirven de puentes, incluso para redes internacionales (Chandra, 2007).

Un estudio sobre las empresas espafiolas realizado por Guillén & Garcia Canal (2010), recién
comprobd que las redes de contacto son fundamentales para la expansion internacional y son dichas
redes las que permiten que empresas nuevas y poco estructuras puedan aventurarse en nuevos
paises. Recursos comunes como gestidn de personas y know-how operacional asociados a un buen

capital social/relacional pueden ser suficientes.

LAS EMPRESAS BORN GLOBAL O LAS LLAMADAS INTERNATIONAL NEW VENTURES

Los modelos anteriores, secuenciales, consideran que las empresas solo se internacionalizan a
partir de un determinado punto de su vida, donde ya se supone cierta cantidad de experiencia y

madurez. Sin embargo, esta légica ya no es tan légica en el contexto actual.

Surge, entonces, el proceso de internacionalizacion acelerado que considera las empresas que ya
nacen globalizadas/internacionalizadas. Dichas empresas son denominadas international new
ventures (INV) o born global. (Pla & Ledn, 2004; Freeman et al.; 2009).

Los autores pioneros en este abordaje fueron Shrader, Oviatt & McDougall (2000). Ellos afirman
que las llamadas INV (international new ventures) se internacionalizan muy temprano en su ciclo de

vida en una busqueda de oportunidades después de su nacimiento.

Los principales estudios de las INV discuten el modelo de Uppsala y dicen que mismo en su
version revisada, el modelo falla al no explicar el proceso rapido de internacionalizacion, donde los

pasos y decisiones no son incrementales (Freeman et al., 2009).

El modelo de las INV contempla también la importancia de las redes de relacion establecidas con
los variados stakeholders. Por lo tanto, los principales elementos del modelo son: actitud proactiva de
los directivos, ventajas competitivas: marketing o tecnoldgicas, visién global y redes de relaciones, lo
que resulta en la aceleracion del proceso: INV. Segun Pla & Ledn (2004) estos son factores que

impulsan y contribuyen para la aceleracion de las INV.
El proceso de expansion internacional rapido requiere un tipo de emprendedor activo y

comprometido, incluso con los negocios internacionales que pueden surgir como resultado de una

estrategia planeada o por imposicion de algun agente externo.
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Freeman et al. (2009), han realizado un estudio sobre las INV y consideraron en su proposicion
tedrica las teorias basadas en el conocimiento y el enfoque de red para proponer un nuevo modelo
que considera los siguientes aspectos: las redes establecidas, la confianza relacional y las alianzas
entre distintas empresas combinadas con el conocimiento tacito, la capacidad de absorcién y la
capacidad de desarrollar nuevos conocimientos. Segun los autores es la combinacién de dichos

factores lo que favorece el proceso de rapida internacionalizacion para las nuevas empresas.

EL PARADIGMA ECLECTICO DE DUNNING

El paradigma de Dunning (1977, 1981, 1988, 1993, 2000) es un abordaje a la produccion
internacional. El objetivo de este paradigma es de forma integral explicar motivos y razones, la
localizacion y la forma como las empresas desarrollan sus operaciones internacionales. Es
considerado ecléctico porque retne abordajes tedricos distintos, con diferentes perspectivas y las

convierte en una sola taxonomia (Pinto et al., 2010).

Pla & Ledn (2004) afirman que el enfoque del paradigma ecléctico trata de ensamblar dentro de
un Unico sistema las aportaciones de los teoricos de la organizacion industrial, el paradigma de los

costes de transaccion y las teorias de localizacién y el comercio internacional.

Sing & Kundu (2002) argumentan que ninguno de los abordajes previos es capaz de tratar
simultaneamente la heterogeneidad de los recursos, las capacidades emprendedoras, las redes de
relacion y las alianzas. Por lo tanto, es necesaria una teoria que aborde dichos aspectos y también

las ventajas de localizacion.

Dunning demostro su teoria la primera vez en 1976 durante la presentacion de un simposio Nobel
en Estocolmo. El autor (Dunning, 1993) menciona que su idea no es una teoria alternativa, sino un
modelo que relne las caracteristicas esenciales de cada teoria anterior. En definitiva, su intencion era
ofrecer un modelo holistico para identificar y evaluar el significado de distintos factores que

influenciaban la produccién internacional de las empresas.

Complementariamente, muchos autores se han involucrado en analizar y mejorar el paradigma
ecléctico, permitiendo una vez mas al propio Dunning revisar sus teorias y planteamientos hasta
2007, pocos afios antes de dejar definitivamente su legado para la ciencia y los negocios

internacionales.

El paradigma ecléctico propone que el proceso de internacionalizaciéon es determinado por la
configuracioén de tres tipos de ventajas poseidas por las organizaciones. Dichas ventajas combinadas
deben ser suficientes para compensar los costes de instalacion en nuevo pais, ademas de generar

valor afiadido en relacion a las empresas locales (Dunning, 1988).
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1) Ventajas de propiedad - son ventajas derivadas de la posesion de derechos de propiedad,

activos intangibles o ventajas del gobierno comudn de una red de activos. En suma, ventajas que

rednen los recursos y capacidades de las organizaciones y que pueden ser explotados en el

mercado local y también en el contexto internacional.

propiedad estaticas o din

amicas.

Pueden ser divididas en ventajas de

2) Ventajas de localizacion - las ventajas asociadas a la localizacion de la produccion en el exterior

de acuerdo con el atractivo de dotaciones especificas de factores no transferibles a lo largo de

sus fronteras. En otras palabras, son caracteristicas Unicas de la localizaciéon en el extranjero

que generan atraccion de empresas internacionales.

3) Ventajas de internalizacion - que sea mejor para la empresa que posee determinadas ventajas

de propiedad usarlas por ella misma y no transmitirlas a otras empresas a través de distintos

formatos de asociacion (Pla & Leén, 2004).

Dunning (1999, citado por Pinto et al., 2010) resume algunas caracteristicas de las ventajas de

propiedad, localizacién e internalizacidon conocidas como OLI (Cuadro 1).

Doctor en Administracién por la Universidad Federal de Santa Catarina (UFSC), Florianépolis, Brasil.

Profesor e Investigador del area de Turismo del Instituto Federal de Educacion, Ciencia y Tecnologia

de Santa Catarina (IFSC), Florianépolis, Brasil. E-mail: tiago.mondo@ifsc.edu.br

Cuadro 1: Ventajas de las OLI

Propiedad

Localizacion

Internalizacion

lAcceso a los mercados

productores y factores

Potenciales de mercado

Reduccién de los costes de transaccion.
Proteccion de los derechos de propiedad

Diferenciacion de los productos.
Diversificacion de los riesgos.
Dotaciones especificas: humanas,
organizacionales, capitales.

Diferencia en los precios de los insumos.
Calidad de los insumos.

Recursos financieros.

Costes de transporte, comunicacién e
infraestructuras.

Informacion asimétrica entre proveedor y
comprador.

Disminucion de los costes de cambio.
Posibilidades de acuerdo

Mas eficacia y coordinacion par
mejor aprovechamiento de Io:|
recursos  en las distintas
localizaciones, mejorando
capacidades de la empresa.

las|

Barreras al libre comercio.
Distancia espacial de los mercados y de|
los insumos.

Evitar o explotar las intervenciones

estatales

Utilizacion de los recursos de lal
empresa madre (por
transferencia)

Politicas de inversion y riesgo pais.
Incentivos fiscales

Reduccién de la incertidumbre del
comprador y/o vendedor

Economias de escala

Distancia fisica, lengua, cultura

Control de la oferta en calidad V|
cantidad. Control de las ventas.

Flexibilidad en la adquisicion |
produccion.

Reconocimiento de oportunidades|
de futuras fusiones, adquisiciones,
alianzas, nuevas ventajas
competitivas y/o aumento de|
cuota de mercado.

Clusters de las empresas relacionadas

Ganancias estratégicas. Internalizacion

que aprovechan la externalidades de lalde las externalidades.

aglomeracion

Inexistencia de mercados a plazo.

Fuente: Adaptado de Pinto et al. (201
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En suma, por ventajas especificas de propiedad se entienden ventajas que la empresa que desea
internacionalizarse posee en relacion a las empresas de otras nacionalidades. Normalmente, dichas
ventajas se centran en los activos intangibles relacionados a tecnologia, imagen de marca y
reputacion, conocimiento, economias de escala, etc. Por lo tanto, queda claro que para disfrutar de tal
ventaja es necesario gestionar los activos intangibles y basados en el conocimiento. La gestion del

conocimiento se presenta como una posibilidad para resolver este tema.

En su descripcion original de las ventajas de propiedad, Dunning identificé tres tipos principales:
las que son de posesién o acceso exclusivo de la empresa y que generan algin recurso; las que son
disfrutadas por la existencia previa de la empresa al ser comparadas con una nueva empresa y las

que son consecuencia de la diversidad geografica o multinacionalidad (Verbeke & Yuan, 2010).

.Cuadro 2: Comparacion entre los modelos de internacionalizacion

Uppsala | Enfoque de red | Paradigma Ecléctico
[Tema principal Un proceso gradual de alcance|internacionalizacion es  la[El nivel y la forma de
internacional involucra ellexplotacion de las ventajas dejinternacionalizacion de la empresa

desarrollo de conocimiento y|as redes de relacion.les determinado por la configuracién
experiencia acerca de los|inicialmente, domesticas, laslde tres tipos de ventajas: de|
mercados foraneos y de lajrelaciones son utilizadas comolpropiedad, de localizacion y de
operacion internacional y unfpuentes para nuevas redesfinternalizacion.

compromiso creciente dejincluso en el extranjero.
recursos en el extranjero.
Principal argumento |Empresas deciden siempre|Las industrias son[Decisiones son tomadas basadas en
considerando los riesgos elconsideradas redes dejaspectos econdémicos y racionales
incertidumbres. El riesgo es|relaciones empresariales y sufpara generar maxima rentabilidad de
disminuido por el incremento deljnivel interfiere en la eleccidénfla empresa. Consideran riesgos,

conocimiento. del modo de entrada a travéslcontrol, recursos y capacidades|
de la generacion de distintos|disponibles.
vinculos.

Método de|Modelos en etapas: exportacion,|Ocurre a través del desarrollo[Cuantas mas ventajas de propiedad

internacionalizacion [subsidiaria de ventas, filial|de las redes de relaciones enlexistieren, mayor es la probabilidad
Empieza con mercados|distintas ~ fases: extension|de internalizacién. Las ventajas de
internacionales mas similares a{internacional, penetracion eflocalizacion suelen determinar el
los de origen. integracion internacional. modo de entrada.

Fuerzas Enfasis en el proceso delEnfoque en la dinamica y lalProporciona una légica muy fuerte
aprendizaje para lalevolucion de lapara el proceso de|
internacionalizacion. internacionalizacibn mas quefinternacionalizacion/ global.

en motivos y estandares.

Debilidades Mas valida en fases mas[No explica los modos delAcusada de ser una teoria con un
tempranas del proceso delentrada entre sus distintas|listado de variables fijas.
internacionalizacién. Asume ellposibilidades. No explica los|Redundancia en la explicacion,

crecimiento organico de lasfprocesos dejparticularmente en las ventajas de
empresas. No es capaz definternacionalizacion y las|propiedad y de internalizaciéon. No
explicar la reversién de etapas ojconexiones existentes. Asumelexplica el fendmeno tiempo en el
las INV. Poco relevante para lajqgue todas las empresasjproceso. No explica bien los
industria de servicios. establecen nuevas relaciones.|distintos modos de entrada y los
Pula del modelo méas pequefio[distintos cambios entre una opcién vy
de las empresas de tecnologialotra.
a los modelos en mercados
mas distantes.

Fuente: Adaptado de Chandra et al. (2009)

Sin embargo, en las dos décadas siguientes el autor ha reclasificado las ventajas tipo O en dos

tipos genéricos: las basadas en recursos (Oa) y las basadas en transacciones (Ot) (Dunning, 1995).
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Por ventajas de internalizacion se comprenden las ventajas decurrentes de la aplicacién de las

ventajas de propiedad de forma mas beneficiosa para la empresa que si son externalizadas.

Finalmente, las ventajas de localizacién son aquellas ventajas proporcionadas por el pais de
destino como mano de obra mas calificada, costes mas bajos, infraestructura, etc. Para facilitar la
visualizacion de las distintas perspectivas abordadas, se presenta el Cuadro 2 donde se compara el

modelo de Uppsala, el enfoque de red y el paradigma ecléctico

La razon principal de la eleccién de esta teoria en esta investigacién es que el paradigma de
Dunning es capaz de proponer un modelo balanceado que auxilia en la identificacién de

determinantes para la expansion internacional (Dunning et al., 2007).

Es cierto que todos los modelos de internacionalizacién discuten el rol del conocimiento en el
proceso de expansion internacional en mayor o menor grado. Sin embargo, Dunning, al considerar su
teoria como una compilacion de las teorias previas y al revisarla continuamente, ofrece un modelo
mas completo donde se pueden abarcar todas las variables que juegan en la internacionalizacion de

las empresas.

Hay criticas al modelo, pero se considera su caracter general como uno de sus principales
aspectos positivos (Ramon Rodriguez, 2002). Cabe recalcar una vez mas, que a lo largo de su
carrera el propio autor ha seguido a los estudios de sus criticos y mejorado su teoria adaptandose a

sugerencias légicas y pertinentes y al eterno contexto cambiante de la sociedad.

LAS CADENAS HOTELERAS Y SU EXPANSION E INTERNACIONALIZACION

Aunque a priori parece que la industria hotelera es homogénea y que existen claras formas de
operacion y tendencias mundiales, en realidad es un sector complejo y diverso lo que dificulta la tarea

de identificar caracteristicas comunes sea un tarea bastante dificil (Jones, 1999).

Ingram & Baum (1998) caracterizan las cadenas hoteleras como un conjunto de pequefias
organizaciones que realizan practicamente las mismas actividades y estan conectadas en una
organizacion de orden superior. Para ellos, la conceptualizacion de cadena hotelera es la empresa

que opera tres 0 mas unidades. Esta es la definicibn adoptada en esta investigacion.

Las cadenas estan compuestas de multiples unidades hoteleras conectadas a una matriz bajo la
misma direccion y gestion. Tienen estrategias y objetivos comunes y participan de procesos
operacionales similares para garantizar los estandares de calidad y la satisfaccién de los clientes
(Garcia Almeida, 2004).
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Thompson et al. (1998 citado por Litteljohn et al., 2007) apuntan que las cadenas hoteleras
internacionalizadas tienen productos globales y que tales empresas esperan que dichos productos
sean buscados por sus consumidores. Ademas, las cadenas hoteleras poseen un alto nivel de
similitud entre si mismas en aspectos como flexibilidad, empowerment, gestion de servicios, procesos

de entrega a pesar de que las corporaciones las claman como caracteristicas Unicas.

Como se ha demostrado, el modelo de Dunning es ampliamente utilizado por distintos
investigadores en las mas variadas areas del conocimiento. En la hoteleria, el propio Dunning
(Dunning & McQueen, 1982) aplicé el modelo para estudiar las cadenas hoteleras multinacionales,
ademas de muchos otros autores que la consideran como la teoria de internacionalizacion mas

aceptada y adecuada al sector hotelero (Ramén Rodriguez, 2002; Johnson & Vanetti, 2005).

Los estudios encontrados que rednen la expansion hotelera y el paradigma de Dunning en el
periodo de 2009 al 2011 son los de Anastassopoulos et al. (2009); Novak et al. (2011); Huang et al.
(2011); Aliouche & Schlentrich (2011); Lynn & Wang (2011) y Guillet et al. (2011).

Lo que se observa en general de dichos estudios es que examinan la internacionalizacién de
cadenas hoteleras internacionales en paises en desarrollo, principalmente en China o paises con
nueva onda de desarrollo turistico en Europa como Croacia, por poner un ejemplo. Sélo uno de los
articulos menciona Brasil. Sus aportaciones mas relevantes estan relacionadas con la aplicacion del
paradigma ecléctico aun en los dias de hoy y en nuevos mercados poco investigados y conocidos.
Casi todos los estudios encontrados relacionan el paradigma de Dunning y los modos de entradas
elegidos por las cadenas hoteleras, afiadiendo conocimiento global, pero pocas aportaciones teéricas

nuevas.

Segun el estudio realizado por Dunning & Mc Queen (1982) las cadenas hoteleras
internacionalizadas normalmente operan con mejores estandares de calidad que las cadenas locales,
porque son mas grandes, mas diversificadas y experimentadas y consiguen penetrar en nuevos
mercados con mas facilidad. La verdad es que dichas cadenas ya poseen una estructura mas
desarrollada y ya construyeron un conjunto de recursos intangibles ademas de los aspectos logisticos

gue pueden poner a disposicion de las nuevas unidades incorporadas en la cadena.

La mayoria de los estudios de internacionalizacién de empresas turisticas considera el paradigma
de Dunning como el mas adecuado. Sin embargo, también existen las criticas, principalmente
relacionadas al hecho de que para los casos de joint ventures, fusiones y adquisiciones que son
férmulas muy comunes en el entorno hotelero el paradigma no es valido. Sin embargo, como ya se ha
mencionado, el propio Dunning revisa su paradigma y lo adapta a las consecuencias existentes sobre
él en determinadas alianzas. El autor asigna al paradigma un caracter mas dinamico en el marco de

los determinantes de la produccion internacional (Ramon Rodriguez, 2002).
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Segun Burguess et al. (1995) después del trabajo seminal de Dunning y Mc Queen solicitado por

la Organizacion de las Naciones Unidas acerca de las empresas transnacionales en turismo, muchos

estudios fueron realizados sobre el mercado internacional de hoteles. A pesar de que estos estudios

presentan modelos numéricos y tratan de la importancia del crecimiento de los viajes internacionales,

poco afladen al conocimiento tedrico sobre la internacionalizacion de grupos hoteleros.

Finalmente, Litteljohn et al. (2007) realizan una revision de la literatura y proponen nuevos

territorios para la investigacion acerca de la internacionalizacion de las cadenas hoteleras. En el

Cuadro 3 seran presentados los principales resultados encontrados en este articulo.

Cuadro 3: Investigaciones del modo de entrada y las cadenas hoteleras en la literatura

Factores de

especificos de la
organizacion y
factores objetivos
(importancia de
la compaiiia,
experiencia
internacional,
segmento de
mercado, etc.)

) . Autores Métodos de investigacion Principales resultados
influencia
. Nivel de compromiso en la eleccién del modo de entrada es
. Datos secundarios de 19 . . .
Chen & Dimou mas grande para los hoteles de lujo que para los econdémicos;
marcas de cadenas BN . L "
(2005) - ; Marcas con experiencia internacional limitada encuentran mas
internacionales e . P
dificultades en establecer alianzas estratégicas.
Altinay (2005) Estudio de casoen La herencia de la administracion determina el modo de entrada.
Factores profundidad

Contractor &
Kundu (1998)

Cuestionario con 720
gerentes de hoteles

Alianzas estratégicas son los modos de entradas mas utilizados
por las cadenas mas globalizadas.

Erramilli et al.
(2002)

Cuestionario con 139
gerentes con experiencia
internacional

Cuanto mas experiencia gana una organizacion de servicio,
mas alto sera su nivel de globalizaciéon y menor sera la
probabilidad de establecer alianzas estratégicas con socios
locales.

Ramon
Rodriguez
(2002)

Muestra de 26 cadenas
espafiolas.

Cuanto mas alto es el nivel de internacionalizaciéon, mas
probable es la tendencia por las alianzas estratégicas.

Pla & Le6n
(2002)

Muestra de 22 empresas
espafolas.

Experiencia internacional vista como la capacidad mas
importante.

Jones et al.
(2004)

Datos de 512 hoteles,
analisis de costos
transaccionales

No hay estandar consistente en el modo de entrada en las
cadenas hoteleras (dentro y fuera de la propia organizacion).

Taylor (2000);
Contractor &
Kundu (1998)

Estudios de caso, encuesta
con 720 gerentes de hoteles

Las preocupaciones por la calidad del servicio pueden inducir a
los gerentes a preferir los modos de entrada con inversion
directa.

Factores
subjetivos

Taylor (2000);
Contractor y
Kundu (1998)

Conceptual, encuesta con
720 gerentes de hoteles, 5
estudios de caso de cadenas
internacionales,

Cuando los recursos codificados proveen ventajas, los modos
de entrada a través de las alianzas son considerados mas
apropiados, ya que la propiedad esta de alguna forma
protegida.

(percepciones)

Altinay (2005);
Contractor &
Kundu (1998)

Muestra con 26 cadenas
espafiolas.

Cuando hay altos niveles de incertidumbre (volatilidad de la
moneda, por ejemplo), las franquicias son favorecidas. Alianzas
estratégicas son preferenciales en los mercados en desarrollo.

Pla & Le6n
(2002)

Muestra de 22 empresas
espafolas,

Desarrolladores/ marcas espafiolas pueden tener dificultades
en atraer inversores en las Américas del Norte y Latina.

Slattery (2003)

Anélisis macro econémico de
paises europeos

Las etapas de desarrollo de un hotel estan conectadas con las
fuerzas de la cadena productiva.

Distancia cultural

Ramon
Rodriguez
(2002)

Muestra de 26 cadenas
espafiolas.

Cuanto mas distintas son las culturas (matriz X sucursal) mas
probable es que el modo de entrada ocurra a través de alianzas
estratégicas.

Pine & Qi
(2004)

Datos secundarios y mini
estudios de caso de hoteles

Sensibilidad a las diferencias sociales y culturales favorece las

chinos

alianzas estratégicas

Fuente: Adaptado de Litteljohn et al. (2007)
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A continuacién seran mencionados algunos estudios que se realizaron en esta area y que son de
alguna forma significativos para esta investigacion. Litteljohn & Beattie (1992) analizan las estructuras
corporativas y las estrategias de expansién en la industria europea y apuntan a que las empresas no
han sido lentas en este proceso. Mencionan que las pequefias cadenas han crecido mucho, pero que
si las mismas no encuentran un nicho de mercado especifico 0 la excelencia operacional, pronto

seran incorporadas por cadenas mas grandes y mas estructuradas.

Ramoén Rodriguez (2002) realiza un estudio sobre el proceso de internacionalizacion de la
industria hotelera espafiola e identifica los principales modos de entrada utilizados por las cadenas.
Resumidamente, concluye que las cadenas hoteleras espafiolas tienden a comprometer una amplia
gama de recursos y con esto mantener el control sobre las unidades internacionales. Ademas, la
autora afirma que todavia existe un fuerte componente tacito en su proceso de replicacion de
conocimiento. Por esta razén se justifica la necesidad de codificar, madurar y estructurar el
conocimiento. En otras palabras, para profesionalizar el proceso de expansion de las cadenas existe

la necesidad de gestionar el conocimiento existente y el nuevo que se incorpora.

Un estudio similar a éste fue realizado por Erramilli et al. (2002) acerca de los modos de entrada
en el mercado internacional. La relacién de compromiso es establecida a través de las capacidades
existentes en la empresa, o sea, la empresa elige el modo de entrada de acuerdo con sus
capacidades organizacionales. Ellos determinaron que dichas capacidades son 5, como ya fue

presentado anteriormente.

Johnson & Vanetti (2005) conducen un estudio basado en el paradigma ecléctico de Dunning
acerca de la localizacion estratégica de las cadenas hoteleras internacionales. Los resultados
demuestran que el conocimiento sobre las preferencias de los huéspedes y los conocimientos
estratégicos son importantes para el proceso de eleccion del nuevo local para implantar una unidad
hotelera. También son considerados relevantes la regién de origen de las cadenas y su tamafio. Las
cadenas mas pequefias perciben desventajas en relacién a las cadenas mas grandes, como por
ejemplo la mayor dificultad en establecer alianzas estratégicas. Este estudio confirma la utilizacion de

formas de entrada que favorecen la capacidad de gestion en detrimento de la propiedad.

Los factores que contribuyen a la ventaja competitiva o de propiedad en las corporaciones
turisticas transnacionales son segun Martorell (2002): La oferta de servicios de alta calidad
incluyendo atributos como disefio, comodidad, rendimiento, eficacia, grado de profesionalidad y
actitud hacia los clientes; La habilidad de las cadenas hoteleras internacionales para entrar en nuevos
mercados de forma facil y rapida gracias a un conjunto de activos intangibles y habilidades logisticas
gue pueden proporcionar a cualquier hotel recientemente asociado a la cadena un coste mas bajo
que en el caso de nuevas entradas potenciales de otros competidores en el negocio hotelero; La
facilidad de un sistema global de reservas de viaje; Las ventajas de la economia de escala; La

posibilidad de obtener suministros mas baratos que las empresas pequefias debido a su mayor poder
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de negociacion; La facilidad de llevar a cabo campafias de marketing a nivel internacional, bajando
los costes; y La posibilidad de desplazar personas y recursos internos para afadir valor en otras

partes de la organizacion.

Las cuestiones culturales y las dificultades y oportunidades proporcionadas por la diversidad
existente en la empresa internacional son investigadas por Roper & Brooke (1997). La influencia de la
diversidad cultural en las empresas hoteleras internacionalizadas ocurre tanto por parte de los
colaboradores de distintas regiones como por parte de los clientes que provienen de varias partes del
mundo. Las autoras sugieren que la mejor estrategia no es unificar las culturas existentes y tampoco
dejarlas al azar. La empresa internacional debe ser un calidoscopio, buscando constantemente la

sinergia que se puede ganar con el ambiente multicultural.

Las mismas autoras profundizan sus estudios acerca del tema e identifican que las cadenas
hoteleras emplean muiltiples estrategias de entrada en diferentes momentos. Tales decisiones estan
basadas en su deseo de mantener el control sobre sus marcas, lo que es determinante para la

estructura que se adoptara (Roper & Brooke, 2010).

Jones et al. (1998) realizan un estudio sobre la adaptacion de la gestion de acuerdo con las
diferencias culturales existentes. Afirman que si la opcion es adoptar la estrategia igual a la existente
en el pais de origen, los nuevos miembros no se sentiran confortables o como parte del grupo. El
desafio de las empresas hoteleras internacionales es equilibrar la estrategia global con la estrategia

local, valorando las principales contribuciones de cada una en la gestion.

Auln acerca del proceso de expansion de las cadenas, Garcia Almeida (2004) afirma que el
crecimiento a través de la incorporacion de nuevas unidades puede ocurrir adoptando dos
alternativas: la primera es intentar conseguir que la gestién siga del mismo modo que los otros
establecimientos que ya administra en un afdn de homogeneizar las actividades y la segunda es
buscar la adaptacion a las circunstancias del entorno y que caracterizan el nuevo establecimiento

renunciando a implantar algin modelo procedente de otros hoteles de la cadena.

Para que los ejecutivos estén preparados para estos nuevos desafios, queda evidente la
importancia de la formacion y adaptacion para la internacionalizacion de las empresas hoteleras. Este
tema es tratado por Kriegl (2000). La autora estudia el proceso de expatriacién de ejecutivos, sus

principales éxitos y fracasos.

Williams & Shaw (2011) analizan la internacionalizacion y su conexién con la innovacién en
turismo. Es interesante como ponen de manifiesto que el proceso de internacionalizacion es una
forma de innovacion, que el éxito de la internacionalizacion esta pendiente de la innovacion y que la

internacionalizacion exige que las empresas tengan determinados niveles superiores de
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conocimiento. Esto conduce a la investigacion del rol de la gestion del conocimiento en la definicién y

puesta en practica de la estrategia internacional.

Pla et al. (2010) realizan un estudio empirico que investiga mas de 1200 decisiones de modos de
entrada en las cadenas hoteleras espafiolas hasta el 2009. El objetivo es identificar los factores que
influencian la elecciéon de la forma de entrada, ademas de puntuar cuestiones especificas de la
industria hotelera ante otras industrias en dicho proceso. Los resultados encontrados apuntan a la
importancia de un abordaje holistico para facilitar la comprension de este fenomeno complejo. Lo mas
importante es que el estudio demuestra que las conclusiones encontradas en la manufactura no
siempre pueden ser trasladadas al proceso de expansion de hoteles dadas sus caracteristicas Unicas.
En los hoteles, la necesidad de interaccion personal recalca la importancia de la distancia cultural.
Para superar dicha distancia es importante invertir en una comunicacion eficaz y en la capacitacion
de los equipos para garantizar altos niveles de calidad de servicio. Considerando tales caracteristicas
los hoteles tienden a acceder a nuevos mercados por formas que les permitan mas control y en estas

formas se necesita de la gestion del conocimiento.

OBSERVACIONES FINALES

Considerando los estudios presentados en esta investigacion queda claro que dadas las
caracteristicas peculiares de las cadenas hoteleras las caracteristicas que predominan en el proceso
de expansion nacional e internacional, el conocimiento en su sentido mas amplio es fundamental para
esta industria. Sin embargo, soélo el conocimiento no resulta una ventaja competitiva. Es necesario
gestionarlo de manera adecuada y aplicarlo donde sea mas estratégico y necesario. En este sentido,
la gestion del conocimiento se presenta como una forma de gestion Gtil y que abarca todas las

necesidades mencionadas.

Del analisis de los modelos de internacionalizacién, considerando particularmente el modelo
ecléctico de Dunning, se identifica que es necesario ademas del conocimiento tener presente otros

elementos relevantes emitidos por el mercado internacional.

El primero de ellos es la propiedad de los activos intangibles de mercado, aspectos importantes e
interesantes que ofrecen las cadenas hoteleras y que se conforman en ventajas subjetivas en

relacién a los competidores.
Después de esto, queda claro que es necesario tener ventajas logisticas y habilidades que hacen

que la globalizacibn se convierta en una caracteristica y no un impedimento para la

internacionalizacion.
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Otro punto importante verificado por el estudio es el relacionado a las ventajas de una ubicacion
estratégica. Las decisiones sobre donde la cadena va a instalar / administrar los hoteles son

fundamentales en el proceso de internacionalizacion.

También es necesario tener en cuenta la distancia psiquica que puede ayudar u obstaculizar el

proceso, dependiendo del nivel de la proximidad cultural del lugar donde esta instalada la cadena.

Asi, desde el estudio, se identifican varias razones que pueden ayudar / facilitar o impedir /
dificultar la internacionalizacion de las cadenas hoteleras y por lo que siempre es necesario un
estudio a fondo de los negocios, para dar lugar a indicadores bien fundados y con base en ellos tomar

la decisién mas realista y acertada.
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