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FRANCHISING AS AN INTERNATIONALIZATION STRATEGY OF HOTEL
INDUSTRY

Abstract

Actually firms know their market is the global market because local firms are competitors and
everything outside of the frontiers is relevant to them. So, there are many reasons to the
internationalization of a firm. Internationalization strategy is different between firms because
it depends on firm activity. External presence is necessary for the hotel industry
internationalization. An interesting strategy in hotel sector is the international expansion
through franchising. In this work, we have made a descriptive study of the national and
international expansion of Spanish hotel chains, but we have studied the franchise option. We
have described franchising like an interesting expansion strategy. We have observed
franchising is not one of the most useful internationalization strategies. Little international

knowledge of Spanish franchisors can be one of the reasons.

Keywords: internationalization, hotel, franchising.

Resumen

En la actualidad todas las empresas son conscientes de que su mercado es el mercado global,
que sus competidores no son sélo las empresas locales y que todo lo que ocurre fuera de sus
fronteras es relevante. Por tanto, son multiples las razones que una empresa encuentra para su
internacionalizacién. La estrategia de internacionalizacion difiere entre empresas,
dependiendo entre otras cosas de la actividad realizada. La internacionalizacién de la industria
hotelera, por el producto en si, requiere de la presencia fisica en el exterior. La expansion
internacional a través de franquicias es, a priori, una opcion estratégica interesante para el
sector. En este trabajo mostramos, de manera descriptiva, como se estd realizando la
expansion tanto nacional como internacional de las cadenas hoteleras espanolas fijandonos de
manera especial en aquellas que utilizan la modalidad de franquicia. Describimos la
franquicia como modalidad de expansion, incidiendo en datos que hacen ver la importancia de
ésta. Analizando toda la poblacién hotelera espafiola en el exterior, observamos como la
utilizacién de franquicias, para las cadenas espaiolas, no es de las opciones estratégicas mas
utilizadas. Las conclusiones nos hacen ver que el poco conocimiento a nivel mundial de las
principales ensefnas espafiolas, puede ser uno de los motivos que den explicacion a este

hecho.

Palabras clave: internacionalizacion, hotel, franquicia.



1. Introduccion.

Un aspecto importante a considerar cuando la empresa se internacionaliza es la via de
penetracion a través de la cual decide servir los mercados exteriores. El abanico de
posibilidades es muy amplio y variado, con diversas féormulas de actuacion dependiendo de

los pardmetros a los que se les conceda mds importancia.

Por consiguiente, el modo de entrada en un mercado exterior es una de las decisiones
estratégicas mds criticas a las que se enfrenta la empresa, ya que éste ejercerd una relevante
influencia en su éxito empresarial (Young et al, 1989). En principio, existen tres formas
genéricas de servir a los mercados exteriores, a saber: mediante exportaciones, a través de la
concesion de licencias y/o realizando de manera directa inversiones propias. Cada una de
estas opciones implica para las empresas diferencias respecto al grado de control que la matriz
efectiia sobre la operacion externa, los recursos que debe comprometer y los beneficios que
potencialmente pueda obtener (Buckley, 1995; Root, 1987). Sdnchez y Pla (2003) indican
como a medida que incrementa el grado de control ejercido por la firma sobre la operacion
externa, el riesgo asumido se incrementa debido al aumento de la responsabilidad en la toma
de decisiones y al mayor compromiso de recursos y, por lo tanto, los beneficios potenciales en
el medio plazo también tienden a ser mayores. En sentido contrario, los métodos que implican
un bajo nivel de control minimizan el riesgo asumido, pero normalmente a expensas de los

beneficios potenciales a medio plazo.

De cualquier forma, en cada una de ellas, el grado de compromiso de recursos y el
nivel de riesgo asumido se mueven en el mismo sentido. No ocurre asi con el grado de
control, el cual se va incrementando con el compromiso, al tiempo que diminuye la
flexibilidad. En términos generales, la buisqueda de un mayor control de las actividades
exigird a la empresa comprometer un mayor nivel de recursos; esto le reportard un mayor
conocimiento del mercado, asi como una mayor presencia en el mismo. Por tanto, para este
trabajo, nos fijaremos en el control ejercido sobre las actividades y en el nivel de recursos
comprometidos por parte de la cadena hotelera sobre el hotel en el exterior, como criterio
distintivo de los distintos modos de entrada, y méds concretamente, mostraremos las distintas
formas de entrada utilizadas por las cadenas hoteleras espafiolas, centrandonos en la
modalidad de franquicia. Como indican estos ultimos autores a los que hemos evocado, el
sector hotelero es especialmente interesante para analizarlo ya que: a) la internacionalizacion,
dado el elevado grado de interaccién cliente-suministrador, supone necesariamente la

presencia fisica en el pais de destino, b) las distintas formas de entrada de la industria hotelera



abarcan un amplio abanico de posibilidades (contratos de gestion, joint ventures,
adquisiciones, franquicias, filiales de plena propiedad, etc.) y c) las diferentes modalidades de
entrada cooperativas, tienen para la empresa igual o mayor relevancia que las formas que
suponen propiedad total.

El trabajo lo vamos a estructurar de forma que, en un primer bloque nos centraremos
en la franquicia, primero vista como sistema comercial (definicion, caracteristicas principales,
etc) y posteriormente analizada desde el punto de vista de la internacionalizacién hotelera. Y
en un segundo bloque, explicamos la metodologia seguida de trabajo y mostramos tanto los

resultados, como las principales conclusiones obtenidas.

2. La franquicia como sistema comercial.

Hay numerosas férmulas mercantiles y estrategias empresariales a las que se les ha atribuido
la denominacién de franquicia, siendo esta denominaciéon en algunas ocasiones de forma
incorrecta (Bermudez, 2002). Definir el concepto de franquicia presenta enormes dificultades,
ya que segun el punto de vista desde el que afrontemos su estudio (juridico, comercial,
institucional,...) prestaremos mayor atencidn a unos aspectos u otros.

La franquicia es una relacion de comercializacion entre dos agentes — un
franquiciador y un franquiciado — que son legalmente y financieramente independientes pero
comparten un objetivo comiin (Insa-Ciriza, 2003). Una franquicia estd basada en un contrato a
través del cual el franquiciador concede al franquiciado el derecho a usar un concepto de
negocio desarrollado, incluyendo la marca, productos, servicios y métodos de marketing, y el
modo de operar el negocio, en un drea especifica, a cambio de un pago, asi como la inclusién
de un manual de operaciones, que es regularmente desarrollado y supervisado por el
franquiciador. Normalmente hay varios franquiciados en el canal que tienen un contrato de
cooperacion similar con el mismo franquiciador, permitiendo que ellos trabajen juntos en el
mercado a través de un sistema de cooperacién dirigido.

El Articulo 62 de la LEY 7/1996, de 15 de enero, sobre Ordenacién del Comercio
Minorista en Espana, define a la franquicia como aquella actividad comercial que se lleva a
efecto en virtud de un acuerdo o contrato por el que una empresa, denominada
franquiciadora, cede a otra, denominada franquiciada, el derecho a la explotacion de un

sistema propio de comercializacion de productos o servicios.

Diez et al (2005) definen la franquicia como un sistema de cooperacion entre

empresas diferentes, ligadas por un contrato en virtud del cual una de ellas — la



franquiciadora — otorga a la otra (u otras), denominadas franquiciadas, a cambio de unas
contraprestaciones (pagos), el derecho a explotar una marca y/o una formula comercial
materializada en unos signos distintivos, asegurdndole al mismo tiempo la ayuda técnica y
los servicios regulares necesarios destinados a facilitar dicha explotacion mientras dure el

contrato. De esta definicion se pueden extraer algunas caracteristicas de la franquicia:
- Esun sistema de cooperacion.
- Larelacion entre las partes se plasma en un contrato.

- Las partes son la empresa principal o matriz, denominada empresa franquiciadora y

las empresas que firman el contrato con el principal, denominadas franquiciados.

- El franquiciador proporciona a sus franquiciados una marca, una férmula comercial o

know-how y una asistencia y ayuda técnica mientras dure el contrato.

Otra definicion es la de Bermudez (2002). Este autor considera a la franquicia como
un sistema de cooperacion empresarial con vocacion de vincular a largo plazo, y
contractualmente, a dos partes economica y juridicamente independientes, en virtud de la
cual una de ellas (franquiciador), de buena fe, otorga a la otra (franquiciados) el derecho de
explotacion de su negocio y la fabricacion, distribucion y/o comercializacion de los
productos tangibles y/o intangibles, de calidad contrastada. Estos ultimos estardn
compuestos por servicios principales y adicionales, protegidos (patentes, marcas,...) y
desprotegidos (saber hacer), todos ellos suficientemente probados, eficaces y autorizados
mediante licencia. A cambio, cada franquiciado se obliga a realizar diferentes pagos
periodicos y/o unicos, directos y/o indirectos, como contraprestacion a la cesion de aquellos
derechos, ya sean industriales o comerciales. Segin esta definicion, se producen seis flujos

entre los sujetos de la relacion contractual, es decir, entre el franquiciador y el franquiciado:

a) Flujo de informacion. La informacion es necesaria tanto entre el franquiciador y el
franquiciado, como entre los propios franquiciados, facilitindose la resoluciéon de
problemas, la transmisién de datos sobre el mercado y la competencia, asi como la

adquisicion de la formacion y servicios requeridos por el franquiciado.

b) Flujo de propiedad. Entre ambas partes debe existir la cesiéon del derecho de
explotacién de un negocio, de una o varias marcas, de los bienes y servicios objeto del

contrato y, especialmente del know-how o saber hacer.



c) Flujo fisico. Si entre el franquiciador y el franquiciado se ha establecido una relacién
para el intercambio de bienes tangibles, entonces se producen flujos fisicos entre los

miembros del canal de distribucion.

d) Flujo financiero. El franquiciado tiene que llevar a cabo una contraprestacion

financiera a cambio de los bienes, servicios o ideas recibidos del franquiciador.

e) Flujo de satisfaccion. Es importante el conocimiento de la satisfaccion de algunas de

las partes — franquiciador o franquiciado — de cara a la toma de decisiones.

f) Flujo de fidelidad. El flujo de fidelidad es importante para mantener una relacién

duradera entre las partes.

Desde el punto de vista empresarial, el sistema de franquicia es una alternativa para la
creacion de empresas donde el riesgo asumido es menor, como consecuencia de repetir un
modelo de gestion de éxito probado. Por tanto, la franquicia supone un desarrollo para

estructuras empresariales ya establecidas.

Resulta importante sefialar que no toda empresa o actividad puede ser franquiciada.
Para que esto ocurra es preciso que las claves determinantes del éxito, probadas ya por el
franquiciador, sean identificables y transmitibles al futuro franquiciado a través de un proceso
de formacién adecuado. Si este proceso no se lleva de la mejor forma posible, el proceso de

franquiciar una empresa fallard a corto o medio plazo.

3. Franquicia y cadenas hoteleras: la internacionalizacion.

En el caso del sector hotelero, muchos establecimientos estdn vinculados a la cadena por una
gran cantidad de figuras contractuales, tales como franquicias, contratos de gestion y de
alquiler, etc. Una situacion poco observada en Espafia, pero frecuente en otros paises tales
como Francia o USA es la franquicia (Ferndndez y Gonzdlez, 2006). En este caso, la cadena
busca un socio (el franquiciado) que ponga en marcha un establecimiento propio, pero bajo
las directrices y la marca de la cadena. La diferencia fundamental con el contrato de gestion es
que el propio explotador es quien desempefia el papel de gestor del establecimiento
franquiciado. Por tanto, en este caso, la cadena hotelera s6lo controla directamente la central

de reservas y mantiene cierto control sobre la marca.



En Espaiia la cifra del niimero de ensefias franquiciadoras es de 905 para el afio 2008,
disminuyendo en un 6,5% con respecto al afio anterior, lo que hace que se alcance una cifra

similar a la del afio 2006 (gréfico 1).

Grifico 1. Evolucion del nimero de enseiias franquiciadoras en Espana.
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En relacién al ndmero de establecimientos franquiciados, hay que sefialar que, a pesar
de que el nimero de ensefias ha disminuido, sin embargo, el nimero de establecimientos
franquiciados se ha incrementado en un 5,2%, llegando a alcanzar la cifra de 72.373

establecimientos (grafico 2).

Grafico 2. Evolucion del nimero de establecimientos franquiciados en Espaina.
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Segtin la Consultora espafiola Tormo & Asociados (2008), el 15% de las franquicias

espaiolas ya han abordado mercados internacionales. Esto se traduce en que un total de 132



ensefas espafolas se han instalado en 98 mercados internacionales. El principal destino son
los paises de la Union Europea. El continente americano es el segundo maés elegido por las
ensefas espafolas de entre el resto de paises del mundo, ya que cuenta con presencia en 23

paises y 60 firmas.

En cuanto a los paises, la vecina Portugal encabeza la clasificaciéon por nimero de
ensefias presentes, con 89 cadenas y 1.557 unidades de negocio. Tras ésta, se encuentran el
mercado mejicano, con 33 enseflas y 310 establecimientos, Francia y Andorra, ambas con 30

centrales, aunque en el primer caso con 999 locales y el segundo, con 39.

A pesar de que la moda continda llevando la batuta en el exterior con casi una
treintena de conceptos de cardcter nacional, cada vez son mds variados los sectores que
apuestan decididamente por esta estrategia. En segundo lugar se encuentra la restauracion,

que dispone de 20 cadenas.

En lo que se refiere a empresas hoteleras, se podria afirmar que la motivacién
principal que lleva a las pequeflas y medianas empresas hoteleras a integrar una red

franquiciada estd centrado en dos aspectos principales (Connel, 1997):
- Lanecesidad de acceder a un sistema internacional de reservas.

- Llegar a formar parte de una cadena con un mayor reconocimiento internacional y una

tecnologia mds avanzada.

Por tanto, la franquicia es una estrategia muy importante para la internacionalizacion
de empresas hoteleras. De hecho, de los diez grupos hoteleros mds importantes a nivel
mundial, ocho operan a través de franquicias hoteleras, destacando los casos de Cendant

Corp. y Choice Hotels International (Del Alcézar, 2002).

Por lo que se refiere a Espana, la representatividad de la franquicia en el sector
hotelero es ain reducida, no es frecuente la utilizacion de esta modalidad de expansion, tanto
si esta es a nivel nacional como si es utilizada para la expansion internacional. Sin embargo,
algunas de las principales cadenas hoteleras espafiolas con presencia internacional (como por
ejemplo la cadena Melid) si utilizan, en algunos casos, la franquicia como modo de entrada en
algunos mercados, ya sea por motivos estratégicos o por otras razones que escapan al control
de la cadena hotelera, como pueden ser restricciones legales del mercado de destino a la

inversion exterior.



En la actualidad hay siete grupos hoteleros espafoles que utilizan la franquicia entre
sus formas para operar en otros mercados, distintos del nacional: Fuerte Hoteles, Barcelo,
Fiesta Hotels & Resort, HM Hotels, Grupo NH Hoteles, Riu Hotels y Sol Melid. La

distribucién de unidades franquiciadas en el extranjero se detalla en la tabla 1.

Tabla 1. N° de establecimientos franquiciados fuera de Espaiia de los grupos hoteleros

espaiioles.
N° de establecimientos
Grupo hotelero franquiciados fuera de
Espana
Fuerte Hoteles 1
Barcel6 2
Fiesta Hotels & Resort 1
HM Hotels 1
Grupo NH Hoteles 3
Riu Hotels 22
Sol Melid 9

Fuente: elaboracion propia.

Podemos observar que la cadena Riu Hotels es la que presenta un mayor nimero de

establecimientos franquiciados (22), seguida de Sol Melid (9) y del Grupo NH Hoteles (3).

En cuanto al destino elegido por cada uno de estos grupos para operar fuera de Espaiia,
hay que decir que la mayoria opera en paises de América Central, destacando de manera
importante México con 13 establecimientos franquiciados, seguido por la Republica
Dominicana con 9. A estos dos paises le sigue Francia, destino de 4 establecimientos
franquiciados de Sol Melid. También conviene resaltar que, a pesar de no ser un nimero de
establecimientos franquiciados muy elevado, si existe una diversidad importante de paises

destinatarios (gréfico 3).

En definitiva, se trata de grandes grupos hoteleros que utilizan la franquicia entre sus

distintas formas de expansion internacional.



Grafico 3. N° de establecimientos franquiciados en funcion del pais de destino.
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Fuente: elaboracién propia.

4. Metodologia.

Para la realizacion de este trabajo, en el que mostramos de manera descriptiva como esté
realizdndose la expansion internacional de la industria hotelera espafiola y, concretamente,
centrdndonos en la internacionalizacién a través de franquicias, hemos partido de la poblacién
total de hoteles en el exterior y de las cadenas espafiolas que, al menos, tienen un
establecimiento en el extranjero. A partir de informacion inicial suministrada por la Secretaria
de Estado de Comercio y Turismo, se han identificado las cadenas hoteleras espafiolas
internacionales en el aiio 2006. Una vez identificada las cadenas, la base de datos para nuestro
trabajo se han construido a través de la biisqueda de cada operacién en particular, en fuentes
secundarias, fundamentalmente las revistas Editur, EditurLatino y Hostelmarket (las cuales
recogen practicamente la totalidad de movimientos que se generan en el sector),
complementadas con la informacién on-line suministrada por las cadenas y con las diversas
noticias aparecidas en prensa. Esta informacién nos ha permitido identificar las caracteristicas
relacionadas con cada operacion en particular (forma de entrada, pais, afio, nimero de
estrellas, tipo de hotel, nimero de habitaciones, etc). Por ultimo, la informacion relativa a las

cadenas hoteleras se obtiene a través del anuario Hostelmarket.



El periodo analizado comprende desde la primera operacion internacional realizada en
1985 (Melia-Bali) hasta finales de 2006, recogiendo un total de 622 hoteles en el exterior,

pertenecientes a un total de 47 cadenas hoteleras espafiolas.

4. Resultados.

Con respecto a la modalidad de entrada elegida por las cadenas hoteleras espafiolas para
operaciones en el exterior (grafico 4), podemos decir, que se opta en gran parte por
modalidades que representen un mayor control sobre las actividades, es decir, formas de
entrada basadas en inversiones directas (ya sea en plena propiedad, o mediante acuerdos de
cooperacion). Se observa como la utilizacién de contratos de gestion es la modalidad maés
seguida en la internacionalizacion del sector hotelero espafiol. Con esto, se persigue una
especializacion en la vertiente de gestion. Queda constatada la poca utilizacion de
modalidades como la franquicia o las formas de propiedad compartida. Como apuntan PI4 y
Leon (2004), esto puede ser debido al escaso desarrollo de fuertes marcas en la industria
espafnola, que sean reconocidas en el ambito internacional, y al predominio de hoteles
vacacionales, mucho mas dificiles de franquiciar, debido a problemas de gestion y control de
las actividades propias de este tipo de establecimientos. Respecto a la poca utilizacién de
modalidades basadas en propiedad compartida, estos mismos autores argumentan que puede
ser debido a la escasa experiencia internacional del sector hotelero espafiol. Se estima, que a
medida que la experiencia internacional se incremente, también lo hard la mentalidad del
directivo de la empresa internacionalizada, y mostrard mayor confianza en el hacer de socios

locales.

Debemos volver a resefiar, que las modalidades basadas en IDE (plena propiedad) son
las que asumen un mayor riesgo, debido a mayores requerimientos de capital (aunque al
mismo tiempo, esta modalidad sirve para acaparar mayor control sobre las actividades). Esa
razén, como queda anteriormente expuesto, hace que las empresas hoteleras espafolas
busquen modalidades de cooperacion, o formas contractuales para desarrollar sus actividades
en mercados exteriores. Por tanto, se espera que a medida que se gane experiencia en el
ambito internacional por parte de este sector de actividad, y se consiga aumentar la imagen de
marca de nuestros hoteles, se incrementara también la eleccion de modalidades basadas en la

cooperacion para la internacionalizacion del sector hotelero espafiol.



Tabla 4. Formas de expansion en el mercado nacional y extranjero de las cadenas
hoteleras espaiiolas con presencia internacional (n° de hoteles)

MODO DE EXPANSION IDE JIV GESTION | ARRENDAMIENTO FRANQUICIA
EN ESPANA 54,87 --- 27,34 4,56 13,33
EN EL EXTERIOR 22,34 9,00 53,21 8,02 8,23

Grafico 4: Modos de entrada de la industria hotelera espaiola
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5. Conclusiones.

Como conclusiones podemos sefialar que gran parte de las cadenas hoteleras espafiolas
utilizan para operaciones en el exterior modalidades que representen un mayor control sobre
las actividades, es decir, formas de entrada basadas en inversiones directas (ya sea en plena
propiedad, o mediante acuerdos de cooperacion). En el sector hotelero espafiol se observa

como la utilizacién de contratos de gestion es la modalidad més seguida.

La franquicia, a pesar del avance espectacular que ha experimentado en los dltimos
aflos en muchos sectores, sin embargo, en el sector hotelero es poco utilizada como estrategia
de internacionalizacién. El escaso desarrollo de fuertes marcas en la industria hotelera
espaiola y las dificultades de gestiéon y control que presentan este tipo de establecimientos
parecen ser las razones mds importantes que llevan a una minima utilizacién de la franquicia

como estrategia de internacionalizacion del sector hotelero.
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