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Resumen

Desde que comenzd la globalizacion las empresas turisticas han llevado a cabo un
proceso de internacionalizacion utilizando diferentes formulas, incluyendo la expansion
y la integracion horizontal y vertical, ademas de la adopcién del e-business. Este
articulo constituye una revision de los modelos explicativos de dicho proceso, asi como
de las estrategias de internacionalizacion y de entrada que las empresas turisticas
pueden adoptar, una vez determinado los objetivos y analizados los factores internos y
externos.

Palabras clave: Modelos de internacionalizacién, Proceso de internacionalizacion,
Estrategia de entrada.

Strategic decision-making of internationalization of the tourist company
Abstract

Since the beginning of globalization the tourist companies have started a process of
internationalization using different forms, including the expansion and the horizontal
and vertical integration in addition to the adoption of e-business. This article is a review
of the explanatory models of such process, as well as the strategies of
internationalization and entrance that tourism firms can take, once they have determined
objectives and analyzed the internal and external factors.
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1.- LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA TURISTICA:
ASPECTOS TEORICOS

Se define la internacionalizacion de la empresa como un proceso corporativo estratégico
de crecimiento por diversificacion geografica internacional, que es evolutivo y dinamico
a largo plazo, y que afecta gradualmente a las diferentes actividades de la cadena valor y
a la estructura organizativa de la empresa, con un compromiso e implicacion creciente
de sus recursos y capacidades con el entorno internacional, y basado en un
conocimiento acumulativo (Villarreal, 2005). Dicho proceso facilita el establecimiento
de vinculos més o menos estables entre la empresa y los mercados internacionales, a lo
largo de un proceso de creciente implicacion y proyeccion internacional. Dicho proceso
no es excluyente para las pequefias y medianas empresas, las que encuentran en las
teorias de internacionalizacion un soporte conceptual importante (Vicente y Alonso,
2006).

Teniendo en cuenta la importancia que la internacionalizacion tiene para las empresas
turisticas, es importante es importante llevar a cabo una revision de las principales
aportaciones tedricas (Axinn y Matthyssens, 2001). Desde una perspectiva econémica la
internacionalizacion de la empresa turistica tiene sus origenes en la teoria clasica del
comercio internacional, segun la cual un pais produciria y exportaria aquellos productos
en los que seria mas eficiente, e importaria los productos en los que no tuviera eficiencia
de produccidn (Cardozo, Chavarro y Ariel, 2009). Una vision mas contemporanea de la
perspectiva econdémica agrupa las teorias que describen el proceso de
internacionalizacion en base a los costes y las ventajas econdémicas de la
internacionalizacion. Estas propuestas, que tienen su origen en los afios setenta y
ochenta y se caracterizan por considerar que la toma de decisiones y el comportamiento
empresarial son  procesos racionales, se caracterizan por concebir la
internacionalizacion, no como un proceso, sino como un fendmeno de caracter estatico,
ya que se centran en las razones que motivan la internacionalizacién, pero no de cémo
se desarrolla la expansion internacional de la empresa. Suponen que la decision de
invertir en el exterior sigue un proceso de toma de decisiones racional basado en un
analisis interno de las ventajas competitivas de la empresa y explotar dichas ventajas
mas alla de las fronteras (Trujillo et al., 2006).

Entre las teorias incluidas en la perspectiva econdmica destaca la Teoria de la Ventaja
Monopolistica o Teoria de la Organizacién Industrial, segin la cual las empresas
turisticas deben poseer algun tipo de ventaja competitiva exclusiva (monopolistica),
bien sea en la produccidn, la tecnologia, la organizacién, el estilo de direccién, la
comercializacion, el acceso a crédito, o en la diversificacion de productos, para poder
tener instalaciones en el extranjero (Cardozo, Chavarro y Ariel, 2009):

Por su parte, el paradigma ecléctico de Dunning explica de manera racional la
internacionalizacion de la empresa turistica, en la medida en que integra todos los
factores que habian sido considerados con anterioridad por otros tedricos (Trujillo et al.,
2006). Segun Dunning, la empresa turistica debe poseer ventajas propias a la hora de
participar en mercados externos, en comparacion con las empresas locales. Ademas a la
empresa le debe resultar mas rentable internacionalizar dichas ventajas, y ello debe estar



en concordancia con la estrategia que a largo plazo se haya establecido para la
organizacion.

Por dltimo, el modelo de Porter (1990) propone que la capacidad de competir en los
mercados internacionales depende no sélo de los costes de los factores productivos, sino
de su eficiencia en relacion al coste. Sélo los factores avanzados y especializados (i. e.
disponer de un centro de investigacion) contribuyen a la creacion de la ventaja
competitiva de un pais, ya que son los mas dificiles de copiar e imitar por otras
naciones.

Debido al carécter excesivamente estatico de las teorias incluidas en el enfoque
econdmico se desarrollaron otras teorias y modelos que consideran la
internacionalizacion como un proceso dinamico de compromiso incremental de
aprendizaje que estd basado en la acumulacion de conocimientos y experiencias, asi
como en el incremento gradual de recursos comprometidos en los mercados exteriores
(Cardozo, Chavarro y Ariel, 2009).

El primero de los modelos de proceso es el modelo Uppsala (Escuela nordica), segun el
cual la empresa turistica incrementara gradualmente y por etapas sucesivas los recursos
comprometidos en un pais a medida que va adquiriendo conocimientos y experiencias, y
con un grado cada vez mayor de implicacion en sus operaciones internacionales (Rialp,
1999). En este modelo dos aspectos son cruciales para comprender e implementar la
internacionalizacion de una empresa turistica. El primero se refiere al paso de una etapa
de actividades esporadicas al establecimiento de unidades propias en el pais extranjero,
como han hecho muchas cadenas hoteleras espafiolas. El segundo aspecto se refiere a la
“distancia psicologica”, concepto incluido en el modelo segun el cual la entrada exterior
tenderia a producirse en el pais psicolégicamente méas préximo.

Al modelo de Uppsala le siguieron varios modelos mas, como es el caso del modelo de
Way Station, que tiene como punto de partida la teoria de Uppsala, complementada con
informacién obtenida en entrevistas a altos ejecutivos. Por otra parte, mientras el
modelo de planeacion sistémica del proceso de internacionalizacién de la empresa
turistica estaba basado en el supuesto de perfecta racionalidad de los directivos, el
modelo de innovacion propone que el proceso de internacionalizacion de la empresa
turistica es ante todo un proceso de innovacion deliberada y creativa. La innovacion
seria llevada a cabo segun las capacidades internas de la empresa, las circunstancias del
mercado y bajo condiciones de incertidumbre. EI modelo de ciclo de vida de producto
de Vernon (1966) intenta eliminar la falta de realismo de la teoria de la ventaja
comparativa introduciendo la innovacion, las economias de escala y la incertidumbre.
Por altimo, el Modelo de Jordi Canals (1994) se basa en la premisa de que la decision
de una empresa para entrar en mercados internacionales viene motivada por un conjunto
de supuestos acerca del grado actual o futuro de globalizacién del sector
correspondiente, y que este grado puede ser acelerado por tres grupos de factores
(Trujillo et al., 2006):

Berbel (2008) actualiza y sintetiza los aportes teoricos relativos a la internacionalizacion
de la empresa turistica cuando afirma que basicamente dos teorias relevantes en la
explicacion de la internacionalizacion:

a) La teoria de la internalizacion (Anderson y Gatignon, 1986)



El interés basico de la teoria de la internalizacion es analizar los problemas relacionados
con el oportunismo, la racionalidad limitada y los costes de transaccion en las
negociaciones bilaterales. La teoria analiza qué forma de entrada minimiza los costes de
transaccion asociados a la explotacién de una ventaja competitiva en un mercado
exterior, de modo que la empresa optara por las formulas que suponen un mayor grado
de control cuando los mercados no funcionen correctamente y sea necesario incurrir en
unos elevados costes de transaccion (licencia o empresa conjunta) (Dunning, 1988).

b) La teoria de las capacidades organizativas (Madhok, 1997)

La teoria basada en las capacidades organizativas gira en torno a las habilidades y
recursos que son necesarios para adoptar decisiones relativas a la eleccion del modo de
entrada. Esta teoria justifica la eficiencia de la propia empresa para transmitir
conocimientos a sus filiales a un coste menor que a una organizacion ajena (Kogut y
Zander, 1992).

2.- ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA
TURISTICA

Araya (2009) afirma que al considerar que antes de elaborar el plan estratégico para
internacionalizar la empresa turistica debe clarificar cuales son los objetivos de dicha
internacionalizacion. En este marco consideran Torquemada y Garcia (2013) que
cuando una empresa turistica adopta el objetivo de crecer fuera de sus fronteras
nacionales es necesario que se plantee como le afecta una serie de variables, para luego
poder diagnosticar qué estrategia de internacionalizacion serd& mas adecuada, tanto
desde un punto de vista interno como externo. En general es fundamental conocer a
fondo las peculiaridades de los clientes del pais de destino, asi como las pautas en la
publicidad y en la distribucién, por lo que se ha de disponer de contactos en el mercado
de destino.

Segun Canals (1994), entre los factores internos mas relevantes estan:

Las caracteristicas del producto/servicio.

La capacidad de las personas de la empresa matriz para gestionar adecuadamente el proceso.
Los recursos financieros disponibles para abordar el plan de internacionalizacién.

El grado de internacionalizacion de la empresa.

La capacidad de dar servicio a los clientes extranjeros.

La importancia de la coordinacion entre los departamentos.

Por otra parte, entre los factores externos se destacan:

La importancia del mercado exterior y las condiciones de este mercado para entrar.
La estructura turistica, el potencial del mercado y la competencia.

La cultura y valores.

Las infraestructuras.

La posibilidad real de contratar personal calificado para las diferentes actividades.
El atractivo econémico del pais: estabilidad financiera, inflacion, impuestos, etc.
La estabilidad politica del pais.

El clima que existe en el pais cara a la inversion directa procedente del extranjero.
El grado de proteccionismo del pais.



Berbel (2008) concreta mas los factores relevantes en el caso de la empresa turistica:
a) Factores relativos a las condiciones especificas de la transaccion

Riesgo pais: las empresas que operan en entornos internacionales se enfrentan a
una serie de circunstancias relacionadas con la situacion del pais de destino
(inestabilidad politica, riesgo de expropiacion, riesgo de convertibilidad de la
moneda, etc.). Cuando estos riesgos son elevados, la empresa buscara posiciones
en las cuales sea facil abandonar el pais sin tener pérdidas sustanciales. Sera
preferible operar con licencias o con empresas conjuntas frente a las inversiones
que suponen la propiedad total porque la cantidad invertida serd, en términos
generales, menor, y porque la flexibilidad para abandonar el mercado mayor
(Berbel, 2008).

Distancia Cultural: las licencias y las empresas conjuntas se ven favorecidas
respecto a la creacion de filiales en aquellas situaciones donde la distancia
psicoldgica es mayor. En estas circunstancias los directivos de la firma inversora
no estan familiarizados con las practicas de negocios, la cultura, el sistema
econdmico, etc. (Berbel, 2008).

Potencial de mercado: el tamafio del mercado ha sido asociado al uso de formas
de entrada que implican un mayor grado de compromiso y control, de modo que
alcanzar un adecuado volumen de ventas cuando el mercado esta en una etapa de
crecimiento, permite a la empresa amortizar rapidamente los costes fijos que
suponen operar con métodos que implican una elevada inversion (Berbel, 2008).

b) Factores relativos a las capacidades organizativas de la empresa

Tamafio: debido a que la creacion de filiales propias en el exterior es la opcion
mas arriesgada y la que compromete mas recursos solo estara al alcance de
aquellas empresas que puedan permitirselo. Por tanto, la limitacion a la que se
enfrentan las pequefias empresas en cuanto a la disposicion de recursos
financieros y directivos implica la necesidad de que éstas utilicen métodos
basados en la minimizacién del riesgo y el compromiso (Berbel, 2008).

Experiencia internacional: las empresas prefieren empezar su actividad
internacional con métodos de entrada que implican un bajo nivel de compromiso
y afiadir los métodos que suponen mayores niveles de compromiso y control de
forma escalonada, a medida que aumenta la experiencia internacional y la
empresa aprende de las condiciones locales. Por otra parte, en las etapas iniciales
de internacionalizacion se quiere tener el maximo control sobre la operacion. La
teoria sugiere una relacion entre la experiencia y el control en forma de U: la
creciente experiencia en las etapas iniciales de internacionalizacion conducira
hacia una mayor aceptacién de formas de entrada cooperativas (control
compartido), sin embargo, en las etapas mas avanzadas de crecimiento
internacional, la experiencia incrementa los niveles de confianza de la empresa y
activa la necesidad por controlar la totalidad del riesgo y del beneficio, y en
consecuencia, de dirigir las operaciones internacionales de manera independiente
(Berbel, 2008).



Activos intangibles, competencias y habilidades: cuando la internacionalizacion
se caracteriza por la intangibilidad y por la necesidad de habilidades, tal y como
sucede en el sector turistico, se tiende a elegir formas de entrada que implican un
alto nivel de control (Hill et al., 1990). Dicho control permitira que estas
ventajas competitivas no sean aprovechadas por terceros (proteccion frente a
comportamientos oportunistas de socios o0 licenciatarios), o bien, que la
operacion sea desarrollada de acuerdo a los estdndares exigidos por la matriz
(proteccion frente a la incapacidad del socio local de ejecutar correctamente las
rutinas y procedimientos requeridos) (Berbel, 2008).

Una vez analizados los factores, la elaboracion un plan de internacionalizacion de la
empresa turistica en el nuevo conlleva estimar los recursos necesarios para lograr los
objetivos, y también decidir acerca de centralizar o descentralizar las distintas
actividades de la empresa para alcanzar los objetivos de la internacionalizacion. Y es
necesario establecer los tipos de mecanismos para la coordinacion con la matriz y el
control (Araya, 2009).

La eleccion de la forma de entrada en un mercado exterior es una de las decisiones
estratégicas mas criticas a las que se enfrenta la empresa (Pla y Leon, 2004). Cada una
de las formas de entrada en mercados internacionales implica un compromiso de
recursos diferentes y, por consiguiente, una intensidad de internacionalizacién distinta.
Ademas, se debe tomar en cuenta una serie de criterios para evaluar los diversos modos
de entrada a mercados internacionales, entre los que se mencionan los siguientes
(Canals, 1994):

Rentabilidad.

Ventajas de actuar rdpidamente.

Cuota de mercado.

Grado de control.

Riesgo.

Recursos necesarios.

Flexibilidad.

Grado de aprendizaje en la organizacion.

Las habituales formas de entrada son exportar, conceder licencias o realizar
directamente inversiones propias (Araya, 2009).

a) Inversion directa con un grado de control total (adquisiciones y filiales de nueva
creacion).

Mediante la inversion directa extranjera la empresa turistica utiliza en el exterior sus
propios recursos, y aunque es la opcion mas arriesgada, es la mas rentable a largo plazo.
En las inversiones directas la compafiia turistica retiene en exclusividad el control,
mientras que en las inversiones directas cooperativas (empresas conjuntas) dicho control
exclusivo es sélo sobre los activos codificados, pero normalmente el resto de aspectos
son compartidos con el socio (Berbel, 2008).

b) Acuerdos contractuales y formas que no implican aportacion de capital (contratos de
gestion y franquicias).

El acuerdo contractual puede ser de cooperacién o de alianzas estratégicas entre
empresas, como las Joint-venture, las licencias, las franquicias, los acuerdos de
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distribucion en exclusiva, el contrato de administraciéon y el contrato de manufactura.
Este tipo de acuerdos permite una rapida expansion con bajo riesgo y bajo costo, puede
ser un primer paso para comprobar la realidad de un mercado y no exige una gran
inversion en recursos directivos propios. Sin embargo posee costes de busqueda,
negociacion y control, se corre el riesgo de perder la reputacion, por un mal uso del
know-how y cuando expira el acuerdo, la empresa puede convertirse en un competidor
una de las sociedades participantes. En los contratos de gestion las cadenas se
responsabilizan de toda la operativa de la empresa (i. e. un hotel), implantan sus
sistemas, procedimientos y marca, nombran el director e imponen sus politicas de
recursos humanos y calidad, y la empresa es gestionada como si fuese propiedad de la
cadena. En los contratos de franquicia la cadena cede al hotel su marca y lo incluye
dentro de su sistema de comercializacion, de marketing y de control (Berbel, 2008).

c) Exportacién

En términos generales la exportacion consiste en la produccién de bienes en el pais de
origen para ser comercializados en paises extranjeros, bien sea de manera indirecta o
directa. La exportacion indirecta es la forma mas simple y econémica de abordar los
mercados exteriores, no requiere experiencia y la empresa puede beneficiarse del
conocimiento del mercado de la empresa especialista. Sin embargo la compafiia puede
que no cubra la totalidad del mercado y puede que el grado de atencién sea insuficiente.
En el caso de la exportacion directa, la empresa entra en contacto con compradores en el
extranjero y se hace cargo de todos los tramites. Ahora bien, en el caso del turismo, que
pertenece al sector de servicios, debe descartarse la exportacion como estrategia de
entrada y expansion, pues las teorias existentes sobre empresas manufactureras no se
pueden adaptar para explicar el proceso de internacionalizacion de empresas de servicio
debido, fundamentalmente, al nivel de tangibilidad de éstos (Berbel, 2008).

Torquemada y Garcia (2013) consideran que, tras la revision de la literatura, existen dos
prioridades estratégicas: la presion frente a la reduccion de los costes y la adaptacion
local. La presion frente a la reduccion de costes hace referencia tanto a la bdsqueda de
una zona geografica en la que los factores de produccion sean mas baratos como al
alcance del nivel de produccion 6ptimo que permita minimizar los costes unitarios de
operacion. Esta variable conduce a la estandarizacion, que puede ser muy positiva en
caso de que los gustos de los clientes sean homogéneos, aprovechando asi posibles
economias de escala. Por su parte, la presion frente a la adaptacion local se refiere a la
necesidad de proporcionar una oferta de productos adaptada a las necesidades
particulares de cada uno de los mercados geograficos en los que se esta presente. A
partir de esas dos variables se pueden diferenciar tres estrategias internacionales basicas,
con sus correspondientes caracteristicas, ventajas e inconvenientes.

a) La estrategia global tiene como prioridad la reduccion de los costes presentando una
oferta adaptada a las exigencias del mercado local. La puesta en marcha de esta
estrategia exige una notable coordinacion entre la oficina central y las filiales
internaciones, de modo que en la matriz se centralicen no solamente las decisiones que
puedan afectar al funcionamiento del grupo en su conjunto, sino también al
posicionamiento competitivo en cada uno de los mercados. Esta elevada coordinacion se
concreta en unas intensas necesidades de comunicacion en sentido descendente. En el
caso del sector hotelero es complicado implementar la estrategia global porque la
prestacion del servicio exige la replicacion de las operaciones de front-office en todas



las instalaciones. No obstante, su filosofia y logica si son validas para el sector
(Torquemada y Garcia, 2013).

b) La estrategia multipais o multidomestica tiene como prioridad béasica la
diferenciacion del producto, adaptandolo al mercado local, siendo menor la presion ante
la reduccion de costes. Naturalmente, esta estrategia debe tener en cuenta las diferencias
culturales, idiomaticas, la situacion de cada pais en el que se opera, la legislacion
vigente, etc. La estandarizacion no es adecuada porque se deben atender demandas
locales diferenciadas, y la ausencia de interdependencias entre las filiales y entre éstas y
la casa matriz reduce las necesidades de coordinacion. ExistirdA una notable
descentralizacion de la mayoria de decisiones, aunque también ciertos riesgos o
desventajas por la dificultad para crear y explotar sinergias que compensen los costes de
gestion que la dispersion geogréfica conlleva (Torquemada y Garcia, 2013).

c) La estrategia transnacional constituye una formula intermedia entre las dos anteriores,
ya que trata de responder a las dificultades que ofrece el entorno a través del equilibrio
de las ventajas derivadas tanto de los costes como de la diferenciacion del producto. Por
ello el primer cometido de la oficina central es decidir qué aspectos centralizar y cuales
descentralizar. Es precisamente en esa dialéctica entre centralizacion y descentralizacion
en la que se encuentra la dificultad practica para implementar esta estrategia mixta
(Torquemada y Garcia, 2013).
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