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RESUMEN

En este trabajo pretendemos realizar una aportacion sobre los distintos modos de entrada utilizados por las
cadenas hoteleras espafiolas en su proceso de internacionalizacion. Partimos de la clasificacion aportada por
Contractor y Kundu (1998) para la industria hotelera internacional, y mediante un Analisis Discriminante
realizado a 122 establecimientos hoteleros espafioles que operan fuera de nuestras fronteras, hemos comprobado
la validez y robustez de dicha clasificacion y la idoneidad para su aplicacion para la industria hotelera espafiola.
En este sentido, la division en Inversion Directa (tanto de plena propiedad como propiedad compartida), los
Contratos de Gestion y las Franquicias conforman las principales formas de operar en mercados exteriores.
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ABSTRACT

In this work we try to know about different modes of foreign market entry used by the spanish hotel chains in its
process from internationalization. We choose the classification carried by Contractor and Kundu (1998) for
international hotel industry, and by means of a Discriminant Analysis made to 122 spanish hotels that operate
outside our borders, we have verified the validity and robustness of the classification. In this sense, Direct
Investment (fully owned and partly owned), management service agreement and franchising conforms the main
forms to operate in foreign markets.

KEY WORDS: internationalization, market entry, hotel industry.

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 formulas de actuacion dependiendo de los parametros a los que se les conceda mas importancia. Por
consiguiente, el modo de entrada en un mercado exterior es una de las decisiones estratégicas mas criticas a las
que se enfrenta la empresa, ya que éste ejercera 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 efectia
sobre la operacion externa, los recursos que debe comprometer y los beneficios que potencialmente pueda
obtener (Buckley, 1995 y Root, 1987). Sanchez 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.
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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 busqueda de un mayor control
de las actividades exigira 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. En el
desarrollo del trabajo se presentaran especificamente las distintas modalidades de entrada utilizadas por las
cadenas hoteleras espafiolas. 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 interaccion
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.

Figura 5.1: Factores a considerar en la decision de los modos de entrada

FACTORES EXTERNOS
POLITICOS ECONOMICOS SOCIO ECOLOGI- TECNOLO-
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(1) La estabilidad es concerniente cuando se desarrolla una forma de entrada que incluye propiedad total o
leasing a largo plazo.

(2) El desarrollo de la poblacion de clase media constituye un factor importante cuando el cliente es el
consumidor local.
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Fuente: Zhao (1994): The Antecedent Factors and Entry Mode the Choice of Multinacional Lodging Firms: The
Case of Growth Strategies into New International Markets, UMI Dissertation Services.

2. EVOLUCION DE LA ACTIVIDAD HOTELERA ESPANOLA EN EL EXTERIOR

Desde que en el afio 1985, la cadena Sol Melia abriera el primer establecimiento hotelero espafiol fuera
de nuestras fronteras (Bali), han sido muchas las cadenas internacionalizas y muchos los hoteles pertenecientes a
cadenas hoteleras espafiolas que podemos encontrar alrededor del planeta. Y, aunque los afios sucesivos a esta
primera entrada vinieron acompafiados de pocos movimientos en este sentido, desde 1995 se observa un

considerable aumento en este proceso internacionalizador. En la siguiente tabla, podemos observar la evolucion

en estos ultimos afios:

Tabla 1: Evolucion Hoteles en el exterior de cadenas hoteleras espafiolas

ANO 1997 % ANO 1999 % ANO 2002 %
BAHIA 2 0.6 5 0.9
PRINCIPE
BARCELO 17 7.3 38 10.9 60 11.2
BEST HOTELES 2 0.6 3 0.5
BLAU HOTELS 1 0.3 3 0.5
CELUISMA 8 1.5
CONFORTEL 9 3.9 7 2.0 9 1.6
COTURSA 1 0.3 2 0.3
EXCELLENCE 2 0.3
FIESTA 4 1.7 5 1.4 6 1.0
GUITARD 3 0.5
H10 1 0.3 1 0.15
HESPERIA 5 14 6 1.1
HOTELES C 3 0.9 5 0.9
H.CATALONIA 1 0.4 1 0.3 2 0.3
H.GLOBALES 1 0.4 1 0.3 1 0.15
H.PINERO 2 0.6
HOTETUR 6 1.7 14 4.49
HUSA 18 7.8 2 0.6
L.LROMERO 1 0.15
IBEROSTAR 6 2.6 23 6.6 36 6.74
IFA 13 5.6
MAC HOTELES 1 0.15
NH 7 2.0 35 6.55
OASIS 6 1.7 5 0.9
OCCIDENTAL 34 14.7 17 49 31 5.8
PARTNER 2 0.6 4 0.6
HOTELS
PRINCESS 1 0.15
RENTHOTEL 15 43 7 1.31
RIU 9 3.9 33 9.5 45 7.2
SEA SIDE 2 0.9
SERHS 2 0.3
SILVA 12 3.4 3 0.6
SIRENIS
SOL MELIA 108 46.6 142 40.8 231 43.2
STABOTEL 2 0.9 2 0.6 1 0.15
TRYP 8 3.4 10 2.9
VISTA SOL 2 0.6 1 0.15
TOTALES 232 aprox. 100 348 aprox. 100 534 aprox. 100

Fuente: Berbel y Ramirez (2005).

El dltimo recuento que tenemos, eleva esta cantidad a 622 establecimientos hoteleros espafioles,
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repartidos en 45 paises (Tablas 2 y 3). Sin embargo, tenemos que tener cautela con todos estos datos, ya que el
gran dinamismo con el que actia este sector, sobre todos las principales cadenas hoteleras, dificulta
enormemente la obtencion y actualizacion de datos; asi como, el contraste de estos con las cifras oficiales o con
las fuentes de informacion especializadas en el sector. Nosotros hemos procedido a construir nuestra propia base
de datos, a partir de fuentes secundarias como el anuario de las revistas Hostelmarket, Editur y Editur Latino,

completada con la informacion on-line suministrada por las cadenas y por noticias aparecidas en prensa. Todo

esto ha sido completado con memorias de empresa y las bases de datos SABI y Duns 50.000.

Tabla 2: Presencia de cadenas espafiolas en el exterior

Cadena Hoitles Cadena N° Hoteles

ABBA HOTELES, S.A. 1 HOT.TUR.UNIDOS.S.A. (DIVIS.EXPLO.HOT) 12
AC HOTELES, S.A. 5 HOTELES CATALONIA (GRUPO) 4
AGUSFERFE, S.A. 1 HOTELES HESPERIA,S.A 6
AHOTELS, S.A. 5 HOTELES PINERO CANARIAS,S.L. 4
ALLIUM HOTELS, S.L. (APSIS HOTELS) 2 HOTELES SILKEN,S.A. 2
ASTURME HOTELS, S.L. (ibb HOTELS) 1 gg%%iy COMP.TURISTICOS, S.A.- 1
BARCELO GESTION HOTELERA, S.L. 64 HOTETUR CLUB, S.L. 11
BEST HOTELS, S.L. 3 IBERSOL 93,S.L. 2
CELUISMA 2 INMA (GRUPO MAJESTIC) 1
CORPORACION H10 HOTELS, S.L. 1 LOPENSAN HOTELS & RESORTS (GRUPO) 18
DERBY HOTELS COLLECTION, S.L. 1 NH HOTELES S.A. 133
EGATUR,S.A.. 1 OASIS HOTELS & RESORTS 7
EUROTOURS HOTELS,S.A. 1 OCCIDENTAL HOTELES MANAGEMENT S.A. 29
FUERTE HOTELES 1 PARTNERS HOTELS & INNS S.L. 3
GLASS COSTA ESTE SALOU, S.L.(F&G HOTELS) 1 PRINCESS HOTELS 4
GLOBALIA HOTELS & RESORT, S.L 1 RIUSA 11 S.A. (RIU HOTELS) 54
GR HOTELES (BASCARA S.A) 2 ROXA 1 SL. 3
GRUPO EMPRESAS MATUTES (FIESTA HOTELS) 9 SEASIDE HOTELS S.A. 3
HIGH TECH HOTELS & RESORT,S.A 2 SIRENIS SERVICE S.L. 2
IS-I‘[:PANO ALEMANA MANAGEMENT HOTELERO, - SOL MELIA S A o
HM HOTELS (HORRACH MOYA HOTELS, S.L.) 2 VINCCI HOTELES S.A. 7
HOTELES LINEA GARRIGA, S.L. 1 VISTA SOL S.A. 1
HOSTELERIA UNIDA,S.A.-HUSA-(GRAUPO) 1

TOTAL 622

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 3: Presencia de las cadenas hoteleras espafiolas en el mundo

Pais N° Hoteles  Pais N° Hoteles
Alemania 70 Jamaica 2
Andorra 22 Malta 2
Argentina 10 Marruecos 5
Austria 11 Malasia 1
Bahamas 1 México 78
Bélgica 19 Nicaragua 1
Brasil 29 Panama 2
Bulgaria 16 Pera 1
Caribe Anglosajon 2 Polonia 1
Chipre 1 Portugal 18
Colombia 7 Puerto Rico 1
Costa Rica 11 Reino Unido 7
Croacia 10 Republica Checa 1
Cuba 39 Republica Dominicana 66
Egipto 6 Serbia 1
EE.UU. 35 Sudafrica 2
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Francia 15 Suiza 7
Ghana 1 Tuanez 38
Grecia 13 Turquia 5
Holanda 28 Uruguay 5
Hungria 1 Venezuela 5
Indonesia 5 Vietnam 1
Italia 20

TOTAL 622

Fuente: Elaboracion propia

3. TEORIAS QUE JUSTIFICAN LA MODALIDAD DE EXPANSION

De las distintas teorias de internacionalizacion, la literatura ofrece como resultado del estudio sobre el
proceso de internacionalizacion, las siguientes dos teorias como las mas relevantes:
¢ Teoria de Internalizaciéon (entre otros: Brouthers, 2002, Shrader, 2001; Liesch et al. , 1999;
Caves, 1996; Klein et al., 1990; Buckley y Casson, 1988,1976; Anderson y Gatigon, 1986).
e Teoria de las Capacidades Organizativas (entre otros: Kalnis y Chung, 2004; Madhock,
1997; Kogut y Zender, 1993; Chandler, 1992).

El modo de entrada en mercados exteriores, es un clasico problema dentro de la literatura de negocios
internacionales. Influenciado de manera importante por la teoria de costes de transaccion (TCT), los estudios
tradicionales tratan cada entrada particular como una “transaccion” (Anderson y Gatignon, 1986), y la
preocupacion mas importante es si confiar en las medidas externas del mercado (como por ejemplo la
exportacion) o en los funcionamientos internos (por ejemplo, la inversion directa) (Buckley y Casson, 1976). La
RBV (teoria de las capacidades organizativas), realza el nivel de analisis de la transaccion de la empresa,
sugiriendo que “una decision de la entrada particular no puede ser vista en el aislamiento. Debe considerarse
respecto al conjunto de posturas estratégicas de la empresa” (Hill et al, 1990, pag. 117).

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

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

Ambas teorias ofrecen explicaciones complementarias para una mejor comprension de como es
desarrollado el proceso de internacionalizacion, y cdmo puede ser elegida la mejor forma de entrar en mercados
exteriores. De lo expuesto anteriormente sobre estas dos principales corrientes, podemos concluir, de un lado,
que el interés basico de la teoria de internalizacion es el analisis de los problemas que estan relacionados con el

oportunismo, la racionalidad limitada y los costes de transaccion. Por otro lado, en lo que respecta a la teoria
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basada en las capacidades organizativas, su importancia radica en entender qué habilidades y recursos son
necesarios poseer para poder decidir, de acuerdo a éstos, que modalidad de entrada puede ser mas conveniente

utilizar (Pla y Leon, 2004).

4. MODOS DE ENTRADA EN LA INTERNACIONALIZACION HOTELERA ESPANOLA

Utilizamos, en principio, el control ejercido sobre el establecimiento en el exterior como criterio para
clasificar las distintas formas de entrada. Este control es ejercido sobre cuatro aspectos fundamentalmente:
*  Funcionamiento diario del hotel
*  Activos fisicos
*  Rutinas organizativas
*  Activos codificados
La responsabilidad de controlar estos elementos, recaera sobre la compaiiia hotelera o sobre el hotel del
pais de destino, dependiendo de la forma de entrada utilizada (Contractor y Kundu, 1998).
Para establecer la clasificacion, vamos a partir del modelo de Contractor y Kundu (1998)', donde
clasifican las modalidades de expansion para la industria hotelera mundial. Siguiendo este trabajo, podemos
establecer los distintos modos de entrada en funcion a una serie de criterios: grado de control, grado de

incertidumbre, volumen de inversion.

Figura 1: Modos de internacionalizacion segun las caracteristicas del sector hotelero

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

Volumen de Inversion

Fuente: Contractor y Kundu (1995)

De esta forma, podemos categorizar las distintas modalidades de entrada en mercados exteriores en:
franquicias, contratos de gestion e inversion directa (pudiendo distinguir entre propiedad plena y propiedad
compartida o joint venture). En las inversiones directas de plena propiedad, la compaiiia hotelera retiene en
exclusividad el control sobre los cuatro aspectos anteriormente mencionados, mientras que en las inversiones
directas cooperativas (empresas conjuntas o joint ventures) dicho control exclusivo es solo sobre los activos

codificados, pero normalmente el resto de aspectos son compartidos con el socio. En contratos de gestion, las

! Tenemos de indicar que hemos utilizado las variables predictoras que se recogen en el modelo original.
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cadenas se responsabilizan de toda la operativa del hotel, implantan sus sistemas, procedimientos y marca. En
resumen, el hotel es gestionado como si fuese propiedad de la cadena. El inico aspecto de control que varia con
relacion a las empresas conjuntas es el ejercicio sobre los activos fisicos que, en este caso, estd en manos del
propietario del hotel sin que participe la cadena hotelera. Por ultimo, en los contratos de franquicia, la cadena
cede al hotel su marca y lo incluye dentro de su sistema de comercializacion, de marketing y de control de
calidad, por tanto la cadena no gestiona el hotel, residiendo el control sobre las operaciones diarias y sobre los
activos fisicos en el hotel. La cadena inicamente se reserva el control sobre los activos codificados, mientras que
el control sobre los activos tacitos se comparte con el hotel.

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

encuadrarse dentro del grupo denominado como “acuerdos contractuales”.

4. ANALISIS DE RESULTADOS DE LA CLASIFICACION

Como anteriormente apuntabamos, para el analisis de resultados en la clasificacion de los modos de
entrada en la internacionalizacion de la industria hotelera espafiola, hemos partido del modelo de Contractor y
Kundu (1998). En este trabajo, para la variable modo de entrada (M), considera cuatro valores de M=1 a M=4,
incrementandose el valor de la variable en funcioén del grado de control que la cadena hotelera tenga sobre el
establecimiento hotelero en el exterior:
Tabla 4: Modos de Entrada Contractor y Kundu, 1998a)

M=1 M=2 M= M=4

FRANQUICIA GESTION JIV IDE TOTAL
Fuente: Contractor y Kundu (1998)

Mediante un Analisis Discriminante, comprobaremos la validez y robustez de tal clasificacion para el
caso de la industria hotelera espafiola Para poder realizar el Analisis Discriminante’, hemos partido de una
muestra de 122 hoteles localizados en el exterior, pertenecientes a 30 cadenas hotelera espafiolas
internacionalizadas. La informacion ha sido recogida a través de datos primarios, y son parte de un trabajo de
mayor envergadura que estamos realizando. Comenzamos dividiendo la muestra en dos grupos. El primer grupo
(muestra de analisis) se usaria para construir la funcién discriminante. El segundo grupo (ampliacion de la
muestra), se us6 para validar la funcion discriminante®. La seleccion de los hoteles para los dos grupos, sigui6 un
proceso de muestreo estratificado proporcional (Hair et al., 1999). Hemos de considerar que para este caso,
donde tenemos cuatro categorias distintas de modo de entrada, las maximas funciones posibles que podemos
extraer son tres. De ellas, las dos primeras resultan ser significativas y determina que las variables originales del
modelo explican un 90,2 %, la clasificacion del modo de entrada (tabla 5)

Aunque las dos primeras funciones discriminantes son estadisticamente significativas, nos vamos a

asegurar de que la funcién discriminante suministre diferencias entre todos los grupos. Por tanto, procedimos a

2 Para poder aplicar esta técnica, hemos comprobado que se cumplen los supuestos de partida descritos en el anterior apartado.
* Este método de division de la muestra es el denominado “divisién de la muestra o enfoque de validacién cruzada” (Hair et al., 1999). Este
metodo es usado cuando la muestra es, al menos, de 100 individuos, de esta manera, se puede justificar la division en grupos.
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ver los contrastes de significacion par diferencias de grupos entre cada par de grupos (por ejemplo, “IDE” frente
a “contratos de gestion”; “IDE” frente “JIV”, etc). Todos los pares de grupos mostraron diferencias
estadisticamente significativas®, denotando que las funciones discriminantes separaban no solo en un sentido

global, sino también para cada grupo.

Tabla 5: Funciones en los centroides de los grupos

Funcion
MODO ENTRADA
1 2 3
FRANQUICIA -,629 -2,424 -3,264
GESTION ,065 -,526 -,052
JIV -1,642 -1,093 ,160
IDE TOTAL -1,215 , 797 -,206

Funciones discriminantes canénicas no tipificadas evaluadas en las medias de los grupos
Fuente: Elaboracion propia
Por ultimo, para la valoracion del ajuste global del modelo, determinamos el nivel de precision
predictiva de las funciones discriminantes. Esta se realiza por medio del examen de las matrices de clasificacion.
La tabla 7.19 muestra que las distintas funciones discriminantes en combinacion logran un alto grado de

precision clasificatoria.

El ratio de acierto para la muestra de analisis es del 81,1 %, mientras que para la ampliacion de la
muestra es del 93,3 %. Estos resultados sefialan un sesgo al alza que existe probablemente cuando se emplea la
ampliacion de la muestra. Aunque ambos ratios de aciertos son altos, deben compararse con los criterios de

aleatoriedad proporcional y de aleatoriedad maxima para valorar su efectividad “real”.

Tabla 6: Resultados de la clasificacion

Resultados de la clasificacion para la muestra de analisis(60%)

MODO ENTRADA Grupo de pertenencia pronosticado Total
FRANQUICIA | GESTION JIV IDE
TOTAL

FRANQUICIA 1 0 0 0 1
GESTION 0 39 1 5 45
JIV 0 2 7 0 9
IDE TOTAL 1 5 0 13 19
Casos desagrupados 0 7 1 5 13
FRANQ.(%) 100,0 ,0 ,0 ,0 100,0
GESTION(%) ,0 86,7 2,2 11,1 100,0
JIV (%) ,0 22,2 77,8 ,0 100,0
IDE TOTAL(%) 53 26,3 ,0 68,4 100,0
Casos desagrupados 0 53,8 7,7 38,5 100,0

a Clasificados correctamente el 81,1% de los casos agrupados originales.

Resultados de la clasificacion para la muestra de ampliacion (40%)
MODO ENTRADA Grupo de pertenencia pronosticado Total

* Debemos indicar que la comparacion entre grupos dio problemas en los que intervenia la categoria “franquicia”. Esto fue debido a las pocas
observaciones que teniamos de ésta. Determinamos seguir incluyéndola como categoria para poder contrastar el modelo original.
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GESTION JIV IDE TOTAL
GESTION 20 0 2 22
JIV 0 5 0 5
IDE TOTAL 0 0 3 3
Casos desagrupados 4 0 1 5
GESTION 90,9 ,0 9,1 100,0
JIV ,0 100,0 ,0 100,0
IDE TOTAL ,0 ,0 100,0 100,0
Casos desagrupados 80,0 ,0 20,0 100,0
a Clasificados correctamente el 93,3% de los casos agrupados originales.
Resultados de la clasificacion (100%)
MODO Grupo de pertenencia pronosticado Total
ENTRADA FRANQUICIA | GESTION | JIV IDE
TOTAL
FRANQUICIA 1 0 0 0 1
GESTION 0 48 6 13 67
JIV 0 12 1 14
IDE TOTAL 2 4 2 14 22
Casos 0 11 1 6 18
desagrupados
FRANQUL.(%) 100,0 ,0 ,0 ,0 100,0
GESTION(%) ,0 71,6 9,0 19.4 100,0
JIV (%) ,0 7,1 85,7 7,1 100,0
IDE TOTAL(%) 9,1 18,2 9,1 63,6 100,0
Casos ,0 61,1 5,6 33,3 100,0
desagrupados

a Clasificados correctamente el 72,1% de los casos agrupados originales.

El criterio de aleatoriedad méaxima es simplemente el ratio que se obtiene si asignamos a todas las
observaciones del grupo la mas alta probabilidad de ocurrencia. En la presente muestra de 122 observaciones, 1
se tomo para el grupo 1, 67 para el grupo 2, 14 para el grupo 3 y 22 para el grupo 4 (quedaron 18 observaciones
sin asignar, ya que 17 pertenecen a la modalidad de “arrendamiento”, la cual no es tenida en cuenta en el

modelo, y 1 quedé mal clasificada).

Figura 2: Modos de entrada de la industria hotelera espafiola

8% 8%

O Arrendamiento
O Propiedad total
O Propiedad compartida

22%

B Contrato de gestion

O Franquicia
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Fuente: Elaboracioén propia

Con esta informacién, podemos comprobar que la probabilidad mas alta seria del 54,92%
correspondiente al grupo 2. Por tanto, sin nos basamos en este modelo, nuestro modelo podria calificarse como
bastante bueno. El criterio de aleatoriedad proporcional se calcula elevando al cuadrado las proporciones de cada
grupo, con un valor calculado del 25 por ciento. Dado que Cyax es mayor que Cprop emplearemos el criterio de
maxima aleatoriedad’. Los ratios de aciertos del 81,1% (muestra de analisis), del 93,3% (ampliacién de la
muestra) y del 72,1% (muestra completa) exceden este criterio, pero también deberiamos evaluar la tasa de
discriminacion para grupos individuales (condicion que se cumple observando la referida tabla).

Para finalizar con la validez discriminante, la Gltima medida de precision clasificatoria es la O de Press,

calculada tanto para la muestra de analisis como para la ampliacion de la muestra®.

El valor calculado para la muestra de analisis es:

_[87 = (60*4)]?

dePress = =89,69
Q muestra de analisis 87 (4 _ 1)
El valor calculado para la ampliaciéon de la muestra es:
— (28 * 4)1?
QO de Press _35-(8%4)] =56,47

ampliaciondelamuestra ™~ 3 5 ( 4 — 1)

Como el valor critico a un nivel de significacion de 0,01 es de 6,63 (valor tabulado), el Anélisis
Discriminante se puede considerar como un mejor predictor de la pertenencia a un grupo que la aleatoriedad,
teniendo en cuenta tanto ésta como las otras medidas de precision clasificatoria.

A modo de resumen, para la totalidad de la muestra, los casos correctamente clasificados fueron de 100
por cien para M=1 (“franquicia”), es decir, el Gnico caso que teniamos de haber entrado mediante esta
modalidad, el Andlisis Discriminante, lo clasifica correctamente, siguiendo el modelo. Para la modalidad de
“contratos de gestion” (M=2) el 71,6% de los casos se presentan como bien clasificados, encontrado 13 hoteles
(casi un 20%) que han entrado mediante esta modalidad, habiéndolo tenido que hacer, en funcion de las variables
predictoras que tenemos, como “IDE total” (M=4). Para M=3 (“JIV”), los casos correctamente clasificados se
elevan al 85,7%, y para la cuarta categoria, M=4, encontramos 14 de 22 hoteles que han entrado correctamente
(siguiendo el modelo), es decir, un 63,6%, quedando el resto de hoteles repartidos entre el resto de modalidades.
El promedio global correctamente clasificado fue del 72,1 %, a posteriori, superando todas las probabilidades de
entrada, a priori, siendo bueno este resultado (Hubert, 1994, en Hair et al. 1999).

Por tanto, otro resultado obtenido tras la realizacién de Analisis Discriminante es la subdivision en
grupos de los casos correctamente clasificados. Es decir, podemos hacer subpoblaciones, las cuales nos indican,
de un lado, aquellos hoteles correctamente clasificados (serian aquellos hoteles que eligieron como modalidad de
expansion aquella resultante de la aplicacion del modelo original de Contractor y Kundu, 1998, el cual ha sido el

aqui utilizado), y por otro lado, tendriamos otro grupo, donde estarian incluidos aquellos hoteles que operan con

* Establecemos el umbral de un 25% mayor que el valor del criterio, el ratio de aciertos debe exceder de 68,65 (54,92 por ciento * 1,25).
® Contrasta la significacion estadistica de que la precision clasificatoria es mejor que la clasificacién meramente aleatoria.
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modalidad diferente a la que el modelo sefiala.

5. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE TRABAJO

En el trabajo que aqui hemos presentado, se analiza un aspecto de la internacionalizacion de la industria
hotelera espafiola, como son las distintas formas de entrada en mercados exteriores. Comprobamos como a partir
de nuestra muestra, quedan encuadrados los distintos hoteles en el exterior en lo que respecta al modo de entrada
escogido. Observamos una diferencia importante con el trabajo de Contractor y Kundu (1998) sobre la industria
hotelera internacional, respecto a las distintas modalidades consideradas. En este caso, para la industria hotelera
espafiola, encontramos la modalidad de arrendamiento como alternativa a utilizar en el proceso de
internacionalizacion. No obstante, hemos trabajado sobre la clasificacion del trabajo anteriormente mencionado,
para comprobar como de idéneo podria ser su modelo propuesto para el caso espafiol. A partir del Analisis
Discriminante realizado, hemos comprobado la validez y robustez de esta clasificacion, por tanto, podemos
tomar las distintas modalidades propuestas en el modelo antes indicado y aplicarlo en su conjunto, con el
objetivo de determinar que factores influyen en la eleccion de la forma de entrada en mercados exteriores en la
industria hotelera espafiola. Es decir, se convierte esto en motivo de estudio a realizar, ya que, aunque Ramon
(2002) contrasta este modelo para el caso espafiol, los datos de los hoteles son cerrados a fecha de 1998, y
teniendo presente el extraordinario dinamismo del sector, sobre todo de las cadenas lideres (Sol Melia, Barcelo,
NH, Occidental y Riu) y que la expansion hotelera puede considerarse como un proceso dindmico de
internacionalizacion (Erramilli, 1991), seria conveniente profundizar en este aspecto ya que la mayor
experiencia, y el posicionamiento de la imagen de marca, que van logrando las cadenas hoteleras, pueden hacer
que tanto el signo como la significativad de los factores que afectan al modo de entrada, hayan podido variar, tal
y como corresponde a los procesos dinamicos de internacionalizacion. Esto no significaria mas que la

consolidacién del proceso de internacionalizacion para un mayor numero de cadenas hoteleras espafiolas.
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