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Resumen

Este trabajo analiza la racionalidad econdémica de la multiplicidad de mecanismos de gobierno
observados en las cadenas hoteleras. Primero, describimos dicha variedad en funcion del control
que cada solucion permite ejercer sobre los activos clave del negocio, partiendo del maximo control
—propios— hasta el minimo —franquicias. Segundo, apoyandonos en la Economia de los Costes
de Transaccion y en la Teoria de Recursos y Capacidades, analizamos los determinantes de la
seleccion del mecanismo de gobierno para cada hotel. La literatura predice que los propios
resuelven el problema de retencion y facilitan la obtencion de productos de calidad porque los
mecanismos basados en la jerarquia y autoridad mejoran la coordinacion y facilitan la transmision
de conocimientos tacitos. Los resultados obtenidos, para una muestra de 712 hoteles, apoyan dichos
argumentos, excepto para que favorezca la consecucion de la calidad, lo que deja abierto un debate

sobre qué mecanismo de gobierno es mas adecuado para prestar servicios de calidad.
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1. INTRODUCCION

Sorprende saber que la mayor parte de los establecimientos de las cadenas hoteleras no suelen estar
explotados en régimen de propiedad. Por el contrario, existe un amplio y variado conjunto de
formas en las que las cadenas organizan los establecimientos operados bajo su nombre. Asi, seis de
las mayores cadenas hoteleras que operaban en Espafia en 2003 eran propietarias, unicamente, del
40,1% de sus establecimientos en territorio espafiol. El resto de establecimientos estaban vinculados
a las cadenas por figuras contractuales tales como franquicias (3%), contratos de gestion (12,5 %),
alquiler (38,6 %) y joint ventures minoritarias (5,8 %).

El objetivo de este trabajo es justificar la racionalidad econémica de esta complejidad y pluralidad
de formas organizativas utilizadas por las cadenas hoteleras para gestionar establecimientos bajo su
marca. Trataremos de establecer cuéles son los principales determinantes de la eleccion de la forma
organizativa, apoyandonos para ello en el marco tedrico ofrecido por la Economia de los Costes de
Transaccion (ECT) y, en particular, por los trabajos de Oliver Williamson (1985, 1991). La razén
de esta eleccion es que este marco tedrico ha sido especialmente fructifero para explicar las formas
organizativas hibridas, tales como la franquicia, los contratos de gestion y las joint ventures.
Adicionalmente, introducimos parcialmente la Teoria de Recursos y Capacidades porque ofrece
argumentos que han sido aplicados a la eleccion de la forma organizativa que complementan a la
ECT (Williamson, 1999, y Poppo y Zenger, 1998).

No obstante, acotamos el estudio al ambito estrictamente organizativo, es decir, buscamos la mejor
forma de organizar los establecimientos con independencia de las caracteristicas del mercado.
Dejaremos fuera, por tanto, parte de los argumentos que se relacionan con el comportamiento
estratégico de la empresa, y que se han utilizado para explicar la eleccion de formas organizativas,
especialmente para la penetracion y crecimiento en paises extranjeros. Para evitar este sesgo, hemos
optado por no considerar los establecimientos en el extranjero, manteniendo asi constantes las
variables referentes al mercado (eliminar la influencia de la situacidon politica, econémica y
regulatoria del pais de destino).

El punto de partida es el trabajo de Contractor y Kundu (1998a), donde se argumenta que la
diferencia fundamental entre los diferentes tipos de organizacion (o de contrato) de los
establecimientos radica en la asignacioén de los distintos derechos de propiedad sobre los activos
necesarios para la produccion del servicio hotelero. Esto se traduce en que el propietario de la
cadena tiene distinto grado de control sobre los activos, lo que presenta ventajas e inconvenientes
desde un punto de vista organizativo. Partiendo de ese grado de control, ordenamos las distintas
formas o contratos para analizar su adecuacion a los distintos problemas que afrontan las cadenas

hoteleras.



El sector hotelero es un marco idoneo para el estudio de las formas organizativas por dos razones.
Por una parte, al ser el turismo una de las industrias mas importantes en Espafia, las principales
empresas hoteleras nacionales son grandes, profesionalizadas y competitivas a nivel mundial. Esto
ofrece una garantia de que las practicas empresariales observadas no difieren sustancialmente de las
que pueden utilizar otros lideres mundiales y que son, probablemente, eficientes. Por otra parte, la
industria presenta una importante variedad de formas organizativas, dificiles de observar en
cualquier otra industria.

La estructura de nuestro trabajo es la siguiente. Tras esta introduccion, se describe, en la segunda
seccion, la actividad, los activos y los actores tipicos de la industria hotelera, detallando como se
relacionan en las cinco formas organizativas (mecanismos de gobierno) tipicas del sector. En la
tercera seccion, se concreta el marco teorico y se formulan las hip6tesis. La cuarta parte se centra en
la descripcion de la muestra de hoteles, las fuentes de informacion manejadas y la metodologia
utilizada. La quinta seccion describe y discute los principales resultados, finalizando con unas

breves conclusiones e indicando las limitaciones del trabajo.

2. SECTOR HOTELERO, PROPIEDAD DE LOS ACTIVOS Y TIPOLOGIA DE
FORMAS ORGANIZATIVAS

El negocio hotelero consiste en dedicarse profesionalmente a ofrecer un servicio de alojamiento, a
veces complementado con otros servicios como manutencion, entretenimiento, etc... La actividad
consiste en que el cliente, probablemente atraido por la marca, reserva una habitacion en un hotel,
por medios directos o indirectos. Llegado el dia, el cliente se aloja en las instalaciones del hotel
recibiendo los servicios contratados. Los activos que intervienen son, por una parte, la marca y la
central de reservas. El primero, o mas concretamente el valor de la marca, garantiza al consumidor
que el hotel mantendra sus compromisos adquiridos en cuanto a la calidad del servicio, al tiempo
que le permite formularse unas expectativas respecto al servicio que espera recibir. El segundo, la
central de reservas, es un elemento de coordinacion basico y uno de los puntos de venta mas
importantes (sino el mas importe, especialmente con el desarrollo de Internet). Aunque en sentido
estricto no es un activo intangible, mas importante que su valor fisico es su valor como punto de
comunicacién con el cliente y toda la informacion que acumula de éste y sus preferencias.

Por otra parte, el resto de activos son las instalaciones del hotel y el personal (en concreto su
formacion y saber-hacer). Dentro de éstos tltimos cabe diferenciar al gerente o director del hotel del
resto de personal. Suele ser la persona mas formada y con el conocimiento mas especifico a la
marca. Es la persona que determina las directrices del establecimiento en cuanto a servicios,
precios, ofertas, etc.

En el negocio hotelero podemos distinguir la existencia de tres tipos de actores o agentes



econdmicos en funcion de los activos que aportan a la produccion del servicio: gestor, explotador y
propietario. Definimos el “gestor” de un establecimiento hotelero como la persona fisica o juridica
que aporta la marca y la central de reservas (por ejemplo la cadena NH). Habitualmente, el gestor
dirige el establecimiento y organiza estratégicamente el negocio, con la excepcion de los hoteles en
franquicia que son gestionados directamente por el franquiciado, aunque indirectamente (“en la
distancia”) por el franquiciador, que es el propietario ultimo de la marca y de la central de reservas
y quien ha formado al franquiciado.

El “explotador” del hotel es la entidad que produce el servicio de alojamiento propiamente dicho,
mantiene los derechos de uso de todos los activos (excepto los que pueda retener el gestor sobre los
activos que éste ha aportado) y, una vez retribuidos los propietarios del resto de factores
productivos utilizados, se queda con la renta residual. Su conocimiento operativo sobre como poner
en practica las directrices del gestor sobre el servicio (know-how) es, por tanto, el activo basico en
esta fase. Este se refiere al dominio de las rutinas organizativas propias del establecimiento y que
sustentan el correcto funcionamiento del sistema productivo en aspectos tales como
aprovisionamiento, gestion de personal, atencion al cliente, control financiero, supervision, etc.
Aunque en buena medida estas habilidades son comunes para todo el sector hotelero, siempre existe
cierta adaptacion para cada empresa.

Finalmente, el “propietario” es la entidad que ostenta el titulo de propiedad de las instalaciones
(edificios, terrenos y otras instalaciones que albergan la actividad hotelera).

La forma de organizar todos estos recursos depende de si los papeles de gestor, explotador y
propietario recaen en la misma persona, en dos o en hasta tres personas, fisicas o juridicas, distintas.
En cada caso, se presenta un modelo organizativo, o contrato, distinto, que genera distintos
problemas de control y coordinaciéon. La Tabla 1 recoge la relacion existente entre el tipo de
contrato (o forma organizativa) y el grado de control que ejerce la cadena sobre los activos basicos
del negocio hotelero.

En primer lugar, la gestion directa de los establecimientos (establecimiento propio) consiste en que
la cadena obtiene el control de todos los activos empleados en la produccion del servicio hotelero a
través de la propiedad (total o mayoritaria). Las figuras de gestor, explotador y propietario
coinciden, asi, en una Unica empresa que contratard a todo el personal (incluido el director) y serd
propietaria de la marca, de la central de reservas, de los activos intangibles, de los bienes y equipos
y del inmueble. La caracteristica distintiva de esa forma organizativa es que permite a la cadena
obtener el maximo control, y por lo tanto coordinacion, sobre los activos necesarios para la
produccion del servicio (Holmstrom y Milgrom, 1994 y Baker y Hubbard, 2003).

Sin embargo, la situacién cambia cuando la cadena mantiene una participacion minoritaria en la
empresa propietaria o explotadora. En estos casos el control efectivo sobre los activos depende de la

participacion y del tipo de socios. En algunos casos, existen socios financieros o inmobiliarios que



no participan en la gestién del establecimiento, dejando totalmente esta actividad en manos de la
cadena hotelera. En otros, el socio es una empresa hotelera local que explota el establecimiento, con
lo que la cadena, en el mejor de los casos, gestionaria inicamente el hotel. Hemos denominado a
esta categoria “joint venture minoritaria” (nos referiremos, en adelante, a esta categoria como joint
venture).

Una tercera posibilidad consiste en que la cadena, bien directamente o a través de una filial, alquile
un inmueble, o bien toda una empresa, para desarrollar alli su actividad hotelera. En el primer caso,
arrendamiento de inmueble, el propietario puede ser una empresa o persona dedicada a la actividad
inmobiliaria o, simplemente, dispone de un inmueble ubicado estratégicamente. En este caso, la
cadena tiene el control total sobre todos los activos del negocio hotelero con la excepcion del
edificio y activos anejos, que pertenecen en ultima instancia al propietario, pero que tiene cedido el
derecho de uso a través del contrato de alquiler. La segunda situacién, conocida en términos
juridicos como arrendamiento de industria, es cuando la cadena accede al uso de los activos
alquilando un establecimiento hotelero en funcionamiento, incluyendo no so6lo el inmueble sino
también empleados, mobiliario y know-how operativo. La cadena complementa estos activos con su
propio know-how y, particularmente, con la gestion estratégica del establecimiento y la integracion
en la cadena y central de reservas, asi como con otros activos tangibles propios de la marca
(elementos decorativos, lenceria, vajilla, uniformes,...). En estos casos, la cadena es explotadora y
gestora del hotel, pero no es propietaria. En ambas situaciones el control de los activos esta limitado
por el alcance del contrato de alquiler (inmueble o industria), puesto que los derechos residuales de
decision sobre los activos pertenecen al propietario de los mismos. Nos referiremos a estas dos
situaciones con el nombre genérico de “arrendamiento”.

La cuarta posibilidad consiste en que la cadena es unicamente gestora, pero no explotadora ni
propietaria. Para ello, la cadena firma un acuerdo, denominado normalmente contrato de gestion
(Eyster, 1988), con el explotador para que uno de sus directores gestione el establecimiento,
aportando éste, ademas de su experiencia y conocimientos de direccion, la marca y central de
reservas de la cadena para la que trabaja. No coincide, por tanto, el explotador con el gestor. Este
ultimo, la cadena gestora, solo es propietario exclusivo de la central de reservas y mantiene control
sobre la marca, si bien no tan estricto como en casos anteriores porque el gerente no siempre es
capaz de transmitir los valores de marca necesarios a todos los trabajadores que, ademas,
permanecen en la ndmina del explotador. El control ejercido sobre otros activos, como bienes y
equipos y el know-how operativo, esta limitado por el propio contrato, puesto que el control residual
recae en el explotador. Hemos denominado a esta categoria “contrato de gestion”.

La quinta situacidon contractual, poco observada en Espafa, pero frecuente en otros paises como
Francia o USA, es la franquicia. En este caso, la cadena busca un socio (el franquiciado) que ponga

en marcha su propio establecimiento, 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 también el
papel de gestor por delegacion del franquiciador. Por tanto, en este caso, el verdadero gestor “en la
distancia”, la cadena hotelera, solo controla directamente la central de reservas y mantiene cierto
control sobre la marca. Indirectamente, a través de las obligaciones y derechos que recoge el
contrato de franquicia, la cadena influye en la imagen de marca ofrecida, pero con menos capacidad
de actuacion que tendria un gerente actuando a través de un contrato de gestion. Nos referimos a
esta categoria como “franquicia”.

Recapitulando, la Tabla 1 nos resume el grado de control que ofrece cada solucion organizativa
sobre los activos. Se aprecia como la propiedad permite que un solo agente controle la mayor parte
de los activos necesarios para la prestacion del servicio hotelero. En cambio, los contratos de
gestion y de franquicia reparten el control de los activos sobre varios agentes econdmicos, con lo

que ninguno mantiene un control efectivo sobre tantos activos como en el caso de la propiedad.

Tabla 1: Forma organizativa e intensidad en el control sobre los activos

MECANISMO DE CONTROL SOBRE LOS ACTIVOS
PROPIEDAD CONTRACTUAL
ACTIVOS . . . .y ..
BASICOS Propio Joint venture Arrendamiento | Contrato de gestion Franquicia
Inmueble ++ +4+ - - -
Bienes y ++ +/++ +++ + -
equipos
Know-how ++ +/++ +/++ + +/-
Central de ++ ++ ++ ++ ++
reservas
Marca ++ +/++ ++ +/++ +
Ranking
(intensidad en el 1(10) 2(8) 3(7) 4.(5,5) 5@3.,5)
control)
Leyenda: ++ = control total del activo; + = control parcial del activo; - = sin control

«

“++” lo hemos computado como 2; “+/++” como 1,5; “+” como 1; +/- como 0,5; y como 0

3. LA ELECCION DE LA FORMA ORGANIZATIVA

Williamson (1991) sistematiza el anélisis de las formas organizativas, argumentando genéricamente
que existe un continuo de soluciones intermedias o hibridas entre las dos formas extremas o puras:
el mercado y la empresa (hierarchy). Las partes elegiran una forma u otra dependiendo de los
problemas o riesgos contractuales a que se enfrentan, puesto que no todas las formas organizativas
los resuelven con la misma eficiencia. Estos riesgos no s6lo van a depender de las caracteristicas de

las transacciones, sino también de la tecnologia empleada y del entorno institucional en que se



realice.

Por una parte, la soluciébn basada en la empresa, es decir en la integraciéon de todos los
establecimientos bajo una misma propiedad, tiene la ventaja de facilitar la coordinacion de
actividades complejas y el disefio de puestos de trabajo (Milgrom y Roberts, 1992, Holmstrom y
Milgrom, 1994 y Holmstrom 1999), unificando la calidad de los servicios y homogeneizando la
imagen corporativa. Sin embargo, esta solucion no ofrece tan buenos resultados desde el punto de
vista de la motivacion de los agentes participantes (Williamson, 1991), motivacion que si se
consigue con soluciones como la franquicia o los contratos de gestion mas proximos al mercado.
Sin embargo, estas soluciones dificultan la coordinacion porque los derechos sobre los activos estan
repartidos en un mayor numero de agentes econdmicos. Si las formas organizativas se eligen en
funcion de su capacidad para resolver los problemas organizativos, es posible establecer hipdtesis
sobre qué formas se elegiran para resolver determinados problemas o riesgos contractuales.

Uno de los riesgos contractuales mas importantes es el problema de retencion (hold-up). Este
problema surge cuando una parte se ve forzada a aceptar condiciones que inicialmente no aceptaria
para no perder totalmente su inversién en un activo especifico. Aunque es extrafio que se pierda
totalmente la inversion, si que es frecuente que buena parte de la misma pueda ser expropiada,
posibilitando un importante quebranto econdmico al propietario de los activos. El origen de este
problema es el propio activo expropiado (especifico), puesto que éste tiene mucho menos valor en
cualquier otro uso alternativo que en su uso actual. Si las condiciones cambian, un contrato que
antes era Optimo para las partes puede dejar de serlo, al menos para una, intentando la otra
aprovecharse de la situacion. La solucion pasa, por tanto, por que las dos partes tengan los mismos
intereses y, asi, no intenten aprovecharse aunque cambien las condiciones. Esto ocurre, al menos,
cuando las dos partes estan integradas bajo una propiedad comiin. En consecuencia, nuestra primera

hipotesis (H1) es que:

H1: Cuanto mas especifico sea el activo, mayor sera la propension a soluciones proximas a
la integracion.
Varios trabajos previos sobre el sector hotelero han argumentado que no todos los activos poseen el
mismo grado de especificidad a la cadena (Dev, Brown y Lee, 2000; Contractor y Kundu, 1998a).
Asi, la inversion en desarrollar una marca es totalmente especifica a las caracteristicas de la cadena
(Bailey y Ball, 2006), al igual que el sistema de reservas y de acceso a clientes. Reutilizar esos
activos en otra relacion contractual (otra cadena hotelera) supondria, probablemente, una importante
pérdida de valor en el activo. Sin embargo, los inmuebles no son especificos a una cadena. Lo son a
la actividad hotelera, pero en la medida que existe un notable nimero de cadenas que pueden
utilizar esos activos y que el hotel podria funcionar, asimismo, como independiente, el problema de
la especificidad se reduce notablemente. El resto de activos de la Tabla 1 muestra una situacioén

intermedia. El know-how relacionado con la gestion diaria, la supervision y el control de calidad



puede ser utilizado en otros establecimientos de la misma cadena e, incluso, de distintas cadenas. Si,
como se ha argumentado (Schemenner, 1988), los hoteles se aproximan a fabricas de servicios, ese
know how estara en buena medida estandarizado dentro del sector. Obviamente los procedimientos
operativos de dos cadenas distintas no son idénticos, pero tampoco radicalmente distintos.
Finalmente, los bienes y equipos pueden estar personalizados con logotipos o por el tipo de
decoracion. Sin embargo, los mas costosos, como los equipos de cocina y mobiliario mas general,
no lo suelen estar, con lo que su reutilizacion suele ser posible. El resto, aunque estén
personalizados, no son demasiados costosos y sus plazos de amortizacién suelen ser bajos (sabanas,
mantelerias, vajilla, etc.).

Un segundo riesgo contractual importante es el derivado de los distintos intereses que presentan las
partes y el consecuente riesgo moral. Este es un tipo de oportunismo poscontractual que consiste en
reducir el esfuerzo comprometido, aprovechandose de los notables costes que supone a la otra parte
observar y/o verificar este comportamiento. La teoria de la agencia ha vinculado la solucién de este
problema con la introduccion de un sistema de incentivos que alinee los intereses de las partes.

Una de las situaciones mas tipicas se relaciona con como resolver el conflicto de intereses entre las
personas que estan al frente de cada establecimiento (director o gerente de hotel) y los acreedores de
la renta residual de esos establecimientos (NH, por ejemplo). Estos ultimos deben controlar el
comportamiento de los primeros, puesto que son los que asumen las consecuencias econémicas de
la reduccion de esfuerzo de los primeros o, en general, de cualquier incumplimiento. Sin embargo,
no todos los establecimientos son igual de faciles de controlar. La gestion de una cadena hotelera
requiere una tecnologia dual, en el sentido de que conviven actividades susceptibles de ser
centralizadas junto a otras que han de realizarse dispersas geograficamente (alli donde son
consumidas). En el primer grupo destacan las actividades de marketing, gestion de tesoreria o
financiacion y control de la central de reservas, entre otras. Todas ellas estan sujetas a fuertes
economias de escala y por lo tanto es frecuente que se concentren fisicamente. En el segundo grupo
estan las actividades propias del servicio de alojamiento, manutencion o cualquier otro servicio que
requiera la presencia del cliente (caracteristica que es la que realmente impide que puedan ser
centralizadas). Estas ultimas dificilmente pueden acceder a las ventajas de la concentracion
(economias de escala y homogeneidad) ya que su demanda estd dispersa por naturaleza. Esta
dispersion de la oferta es la que dificulta el control directo de los responsables de los
establecimientos mas alejados o aislados debido a la costosa observabilidad de su esfuerzo
(atencion a los clientes, servicios prestados, cumplimiento de las normas, etc.). Al ser costoso
controlar al responsable, el control suele ser menos intenso y, por tanto, aumenta la posibilidad de
riesgo moral.

Una medida alternativa a ese control directo, es introducir modalidades organizativas que concilien

los intereses de los responsables de esos establecimientos con los propietarios, tales como contratos



de gestioén o franquicia (Brickley y Dark, 1987; Lafontaine, 1992; Kehoe, 1996). Estas formulas,
basadas en la separacion de las figuras de explotador y gestor del hotel, parecen mas adecuadas para
establecimientos aislados y distantes de la central, puesto que cuando diversos establecimientos
estan ubicados en una misma zona geografica, la vigilancia y supervision es mas facil y menos
costosa: una misma persona puede supervisar varios establecimientos y la comparacion entre ellos
es factible (Fladmoe-Lindquist y Jacque, 1995). Por tanto, podemos establecer como segunda

hipotesis (H2):

H2: Las cadenas tenderan a retener en mayor medida el control basado en la propiedad
cuanto mayor sea su concentracion en una zona geogrdfica particular.

La separacion de las figuras de gestor y explotador en dos agentes distintos resuelve el problema de
la falta de interés de los responsables de cada establecimiento por los beneficios del establecimiento
pero genera otro en relacion a la calidad del servicio prestado en cada establecimiento (Dev, Brown
y Lee, 2000; Ramén Rodriguez, 2002a). La imagen y valor de marca de una cadena (beneficios
presentes y futuros del gestor) depende en buena medida del nivel de calidad y homogeneidad del
servicio ofrecido en todos los establecimientos gestionados bajo la misma marca. Por tanto, los
propietarios de la marca no sélo estan interesados en como contribuye un determinado
establecimiento al beneficio de la cadena, sino también en como afecta al valor de la marca en
funcion de la homogeneidad y nivel calidad del servicio prestado. Sin embargo, el explotador de un
establecimiento en particular no necesariamente comparte este doble interés. Por una parte, se
preocupa mas por los resultados de su establecimiento que por los efectos de sus decisiones sobre el
valor de la marca porque no es el propietario de ésta y, por otra parte, porque conseguir esa
homogeneidad y un determinado nivel de calidad en el servicio suele suponer renunciar a beneficios
dado que es costoso desarrollar las rutinas organizativas y los elementos tangibles/intangibles
necesarios (logotipos, decoracion, estilo, etc.). Este conflicto de intereses claramente se atenua si
volvemos atrds y juntamos gestor (propietario de la marca) y explotador (propietario de la renta
residual del establecimiento) en la misma persona, como ocurre cuando el establecimiento hotelero
es propio.

A esta misma prediccion empirica se llega partiendo de argumentos basados en la teoria de recursos
y capacidades. Cuando el know-how es costoso de transmitir, la cadena (gestor) se ve obligada a
explotarlo internamente para sacar una adecuada rentabilidad a sus activos. Se trata, en términos de
la teoria de recursos y capacidades aplicados al sector hotelero, de recursos no facilmente
replicables (Dev, Erramilli y Agarwal, 2002).

Ambos argumentos parecen indicar, por tanto, que cuanto mas importante es para el gestor ofrecer
un servicio de alta calidad, mas probable es que los establecimientos se exploten internamente, bien
para atenuar el conflicto de intereses o bien por la dificultad de transmitir el saber hacer necesario.

Por otra parte, parece 16gico pensar que ese saber hacer es mas importante y, probablemente, mas



costoso de transmitir en los hoteles de mas categoria y donde mas servicios adicionales y refinados
se prestan (Chen y Dimou, 2005; Pla Barber y Leén Darder, 2004). Podemos, por tanto, formular la

siguiente hipotesis:

H3: La cadena tenderd a retener en mayor medida el control basado en la propiedad en
aquellos establecimientos donde la calidad sea mas importante.

También el tamafio del hotel esta relacionado con la importancia de los conocimientos tacitos y el
know-how requeridos para dirigirlo (Pla Barber y Ledn Darder, 2004). Asi, los hoteles grandes son
mas complejos de gestionar y requieren un director mas cualificado y capaz de manejar un equipo
humano muy numeroso y especializado. Ademas, los establecimientos mas grandes suponen un
porcentaje sustancial de los ingresos de la cadena, con lo que para ella es importante mantenerlos
controlados, y no sélo porque es un ingreso financiero importante, sino también porque suelen
convertirse en los buques insignia de la marca y son la referencia de la misma para clientes e,
incluso, empleados. Cualquiera de estos dos argumentos lleva a pensar que integrar la explotacion
de los grandes establecimientos es mas eficiente que otras soluciones organizativas. La razon es, en
el primer caso, que cuando las actividades son muy complejas y no se puede anticipar el resultado,
las relaciones a través del mercado son muy imperfectas, generandose una elevada conflictividad
entre las partes: intentan imputarse mutuamente las pérdidas. Esta situacion se resuelve si una parte
“interioriza” todos los riesgos derivados de la complejidad. La segunda razén es que los buques
insignia de la marca (los grandes establecimientos) deben ser controlados y vigilados intensamente
por el propietario, con independencia de quién los explote. Por lo tanto, no existen grandes ventajas
de introducir sistemas de incentivos intensos basados en retribuir al responsable con la renta
residual del establecimiento: dada la intensidad de la vigilancia es dificil que exista un
comportamiento oportunista importante. Ademas, con la integracion se obtiene una mejor
coordinacion de los recursos y es mas facil convertir un hotel en una referencia que si éste es
explotado por otra empresa.

Complementando los argumentos anteriores, es también mas probable que sea dificil encontrar un
explotador, o incluso simplemente un propietario independiente, dispuesto a realizar la inversion
necesaria que requiere uno de estos grandes establecimientos. Por una parte, al ser la inversion
necesaria muy importante, pocos estaran dispuestos a asumir el riesgo de no tener el control total de
los recursos necesarios para rentabilizarla. Por otra parte, también pocas empresas tendran
desarrolladas las capacidades organizativas (know-how) necesarias para explotar esos grandes

hoteles. Por todo ello, la cuarta hipétesis (H4) es que:

HA4: La cadena tendera a retener en mayor medida el control basado en la propiedad sobre
los establecimientos mdas grandes.



4. METODOLOGIA

4.1. Descripcion de la muestra

Las hipotesis precedentes se han contrastado sobre una muestra de 744 establecimientos hoteleros
en Espafia. La mayor parte, 464 establecimientos, pertenecen a las seis principales cadenas hoteleras
en cuanto al nimero de hoteles. Dichas cadenas mantenian en 2003 un total de 170.893
habitaciones en 866 establecimientos en todo el mundo, estando ubicados en Espaia el 50,32% de
las habitaciones y el 56,69% de los establecimientos (Hostelmarket, 2004). Ademas, presentaban
todas las formas tipicas de operar establecimientos: 1) propiedad total o mayoritaria (40,18% de los
establecimientos); 2) joint venture (5,77%); 3) arrendamiento (38,57%); 4) contrato de gestion
(12,47%) y 5) franquicia (3%). Los 280 establecimientos restantes representan a los hoteles
independientes. Estos se han definido como aquellos establecimientos que no forman cadena con
otros; especificando, a su vez, “cadena” como una empresa con 2 6 mas establecimientos. Para su
seleccion se ha realizado un muestreo aleatorio a partir de la Guia de Hoteles de Esparia (edicion
profesional) 2004 (Turespana, 2004 y 2005). La mayor parte de estos establecimientos
independientes estan explotados en régimen de propiedad (98,21%), siendo las joint ventures
(1,08%) y los arrendamientos (0,72%) formas totalmente minoritarias. La Tabla 2 muestra los
estadisticos descriptivos de la muestra (ver la matriz de correlaciones en la Tabla 8 y la Tabla 9 en

el Apéndice) y la Tabla 3 define las variables utilizadas en los modelos econométricos.

Tabla 2. Estadisticos descriptivos

Variable Observaciones Media Desviacion tipica ~ Minimo ~ Maximo
Mecanismo de gobierno 712 3,17697 1,14964 0 4
5 estrellas GL 712 0,00983 0,09873 0 1
5 estrellas 712 0,04354 0,20421 0 1
4 estrellas 712 0,39888 0,49001 0 1
2 6 3 estrellas 712 0,54494 0,49833 0 1
Suma de servicios 685 18,76788 5,23234 0 37
Q de calidad 684 0,03070 0,17263 0 1
Concentracion espacial 712 6,67135 9,43950 0 28
Habitaciones 660 132,59390 117,60830 4 916
Plazas 656 251,44970 224,19100 8 1.736
Playa 685 0,37226 0,48376 0 1
Alta montafia 685 0,04525 0,20801 0 1
Céntrico 685 0,58248 0,49351 0 1
Edificio historico 685 0,13576 0,34279 0 1
Sol Melia 712 0,22191 0,41582 0 1
Husa 712 0,08427 0,27799 0 1
Nh 712 0,12079 0,32611 0 1
Riu 712 0,07022 0,25571 0 1
Ac 712 0,06461 0,24600 0 1
Hoteltur 712 0,04635 0,21039 0 1
Independiente 712 0,39185 0,48851 0 1

Cabe sefialar que en el muestreo s6lo se han seleccionado establecimientos hoteleros ubicados en
Espafia. La razon es doble. Por una parte, la informacién de las cadenas sobre los establecimientos

hoteleros en el extranjero es mas escasa y, para algunas variables, casi imposible de obtener y, por



otra parte, la influencia del pais en la eleccion de la forma organizativa de entrada ha sido ya
ampliamente estudiada y contrastada en la literatura. No asi la forma de organizacién interna o
doméstica. Con el muestreo efectuado controlamos el efecto que pueda tener sobre la eleccion de la
forma organizativa las peculiaridades (caracteristicas de la regulacion, estabilidad economica y

politica, organizacién de la industria, etc.) de un determinado pais (mercado).

Tabla 3. Definicién de las variables

Variable

Definicion

Mecanismo de gobierno

5 estrellas GL
5 estrellas
4 estrellas
2 6 3 estrellas

Suma de servicios

Q de calidad
Concentracion espacial
Habitaciones
Plazas

Playa

Alta montafia
Céntrico

Edificio histérico
Sol Melia

Husa

Nh

Riu

Ac

Hoteltur
Independiente

0= Franquicia

1= Contrato de gestion

2= Arrendamiento

3 = Joint venture

4 =Propio

1 si es un hotel de gran lujo

1 si es un hotel de 5 estrellas

1 si es un hotel de 4 estrellas

1 si es un hotel de 3 6 2 estrellas

Numero de servicios distintos (piscina, sauna, gimnasio, restaurante,
etc.) ofrecidos por el establecimiento de acuerdo a la clasificacion de
la Guia de Hoteles de Espaiia 2004 (Edicion profesional)
1 si ha recibido la Q de calidad

Numero de hoteles de la cadena en la provincia

Numero de habitaciones del hotel

Numero de plazas del hotel

1 si es un hotel ubicado en una playa

1 si es un hotel ubicado en alta montana

1 si es un hotel céntrico

1 si es un hotel ubicado en un edificio histérico

1 si es un hotel perteneciente a la cadena Sol Melia

1 si es un hotel perteneciente a la cadena HUSA

1 si es un hotel perteneciente a la cadena NH

1 si es un hotel perteneciente a la cadena RIU

1 si es un hotel perteneciente a la cadena AC

1 si es un hotel perteneciente a la cadena Hoteltur

1 si el hotel no pertenece a ninguna cadena

La obtencion de la informacion sobre los establecimientos hoteleros partid inicialmente del Censo
de Hoteles y Apartamentos de Hostelmarket para enero 2004 y los Informes Anuales Hostelmarket
2003 y 2004. En ellos aparece informacion sobre el propietario del inmueble, la empresa
explotadora y, en su caso, gestora, y el régimen de explotacion en el que opera el hotel seglin la
tipologia realizada por la propia Hostelmarket. Dado que esta clasificacién no coincide exactamente
con la categorias descritas (ver Tabla 1), fue necesario recodificar esta variable, identificando los
mecanismos de control “directos” (participacion en el capital), y en algunas ocasiones “indirectos”
(tales como administradores comunes), de las cadenas sobre las empresas propietarias o gestoras de
algunos establecimientos. Esto se efectud a partir de los datos de las Memorias de las cadenas, con

la base de Datos SABI (Sistema de Analisis de Balances Ibéricos) y con las paginas Web de las

cadenas estudiadas (www.solmelia.com; www.nh-hotels.com; www.riu.com; www.hotetur.com;




www.husa.es; www.ac-hotels.com), de cada uno de los establecimientos y de Turespafia

(www.tourspain.es). Con todo, se consiguid clasificar 712 establecimientos que constituyen la base

definitiva sobre la que se efectuaron los andlisis econométricos. En la Tabla 4 se resumen los casos
encontrados en nuestra muestra de cada una de los mecanismos organizativos descritos. Por ltimo,
la Guias Oficiales de Hoteles 2004 y 2005 (Edicién Profesional) nos suministraron informaciéon

detallada sobre las caracteristicas particulares y servicios de los hoteles (Turespana 2004 y 2005).

Tabla 4. Mecanismos de gobierno en la muestra

Mecanismo de gobierno Observaciones Porcentaje sobre el total
Franquicia
13 1,83%
(y=0) ) '
CoEtrato de gestion 57 8,01%
=0
AIEendamlento 169 23,74%
(v=2)
Joint venture
25 3,51%
(y=3) 0
Propio
448 62,92%
=4 0
Total 712 100%

4.2. Estimacion

La Tabla 1 refleja el distinto grado de control del propietario de la marca hotelera sobre los activos
en funcién del modelo de explotacion elegido. Dicha tabla sugiere una ordenacion que va desde un
maximo control de los activos en la propiedad hasta el minimo control que ofrece la franquicia.
Esto sugiere que la variable dependiente en nuestro modelo econométrico es multinomial y
ordenada. En consecuencia, hemos propuesto un modelo logit ordenado siguiendo la propuesta de
Greene (1993, pp. 672-676) y el manual de referencia de Stata Corporation (pags. 95-104, vol. 3).
El modelo es construido a partir de la siguiente regresion latente:
y =Bx+e
Donde y* es no observable. Sin embargo, observamos:
y=0siy <k,
y=1siki<y <k,
y=2siky<y <ks,
y=3siks<y <hy,
y=4sik <y
Considerando la distribucion logistica, la probabilidad de observar un resultado i es:

1 1
Priresultado ; =i)=Pr\k;_; < Bix;; + Boxy; +..+ Brxy; +&, < k; )= 5~ ,
( J ) ( i-1 'Bl 1j ﬂz 2j 'Bk ki J ) 1+e(_k‘+ﬁx) 1+e(_ki—l+ﬂx)

Donde tenemos k regresores, €; es logisticamente distribuida, &, es tomada como -oc y k; como +oc,

siendo / el nimero de resultados posibles.



Partiendo de esta distribucion, los parametros de las variables se estimaron por maxima

verosimilitud.

5. RESULTADOS Y DISCUSION

Los resultados de la estimacion se presentan de la Tabla 5 a la Tabla 7. Los calculos se efectuaron
con el programa estadistico STATA 8.0. La primera de la hipotesis, referente a la influencia de la
especificidad de los activos en la eleccion de la forma organizativa, se ha contrastado inicialmente a
través de la ubicacion del establecimiento, por ser la tnica posibilidad de especificidad que los
datos nos permiten contrastar directamente. Cabria argumentar que las remodelaciones de los
edificios historicos para convertirlos en hoteles los convierten, quiza, en mas especificos por la
dificultad de reutilizacion. Hemos introducido esta variable (Edificio historico) en nuestro modelo
econométrico sin obtener resultados estadisticamente significativos, tal y como se aprecia en la
Tabla 5. Similares resultados hemos obtenido para otras ubicaciones, tales como “Playa”, “Alta
montafia” o lugar “Céntrico”, lo que nos lleva a pensar que la dificultad de reutilizacion del
inmueble no parece ser relevante, quiza porque es poco costoso reconvertir un hotel de una marca a

otra y existen muchas marcas compitiendo en cualquier segmento del mercado (playa, ciudad, etc.).

Tabla 5. Estimaciones Logit Ordenado |

Variable Hla H1lb Hlc Hld
Q de calidad -0,33136 -0,32064 -0,31187 -0,27490
(0,72235) (0,72027) (0,72337) (0,72263)
Plazas 0,00217*** 0,00202** 0,00215%*** 0,00208***
(0,00056) (0,00063) (0,00056) (0,00055)
Independiente 4,72512%** 4,69602%** 4,70048*** 4,70479%**
(0,51009) (0,50880) 0,51167) (0,50904)
Edificio histérico (8%?22)
Playa 0,09753
(0,24123)
Alta montaia (822;232)
. -0,15601
Céntrico (0,19843)
Kl -2,73412 -2,77161 -2,75466 -2,88849
(0,31852) (0,31218) (0,31424) (0,35143)
1 -1,11235 -1,15030 -1,13249 -1,26609
(0,20836) (0,20004) (0,20230) (0,24807)
3 0,88375 0,84389 0,86388 0,73235
(0,20885) (0,19907) (0,20238) (0,23990)
K4 1,14888 1,10900 1,12908 0,99780
(0,20805) (0,19836) (0,20139) (0,23679)
N 628 628 628 628
LogL -496,93804 -497,05835 -496,85765 -496,84282
%2 87,34813***  86,12033*** 88 24819***  86,07589***
Pseudo R2 0,23010 0,22991 0,23022 0,23024

Leyenda: coeficientes/(errores estandar). Todas las estimaciones consideran el estimador de varianza de

Huber/White/sandwich. * p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001.

Es dificil, por otra parte, contrastar directamente la relevancia de la especificidad de otros activos

por la falta de estimadores adecuados. Sin embargo, si que consideramos que la especificidad de



los activos puede ser relevante en la eleccion de la forma organizativa. Fijandose en la Tabla 1
observamos que los activos estdn ordenados, por filas, de menor a mayor especificidad (de
inmuebles a marca). En cambio, por columnas, estan ordenadas de izquierda a derecha las formas
organizativas de acuerdo a su mayor proximidad a la integracion (de propiedad a franquicia).
Comparando filas y columnas, observamos como los derechos sobre los activos mas especificos a la
empresa hotelera, la marca y la central de reservas, apenas se ceden a ninguna otra empresa. Si
aceptamos que la franquicia es un alquiler de la marca y por tanto es la Unica que se cederia en el
mercado, a partir de la Tabla 4 obtenemos que 699 de los 712 establecimientos sobre los que
tenemos informacion (lo que representa el 98%) mantiene el control directo (propiedad) sobre los
activos mas especificos, lo que apoyaria la hipotesis H1 de que cuanto mas especifica sea la
inversion mayor serd la propension a soluciones proximas a la integracion. En otras palabras, todas
las formas organizativas observadas estan disefiadas de tal forma que la empresa hotelera retenga
los derechos de propiedad de los activos mas especificos. Esta regularidad apoya nuestro argumento
teorico, aunque no lo podemos contrastar estadisticamente.

La segunda hipotesis hace referencia a que debe elegirse la forma organizativa en funcion de los
costes de control de los responsables de cada establecimiento. El argumento principal es que la
presencia de varios hoteles en una misma zona facilita el control, estimulando por tanto la gestion
de los mismos bajo formulas donde la cadena retenga en mayor medida el control.
Alternativamente, también puede razonarse que los establecimientos mas dispersos supondrian un
coste de control muy elevado para la central si s6lo se basase en las inspecciones efectuadas por su
personal, con lo que optan por introducir modelos que incentiven mas al gerente o responsable del
establecimiento, tales como franquicia o contratos de gestion. Para contrastar este argumento, se ha
considerado la variable denominada “Concentracion espacial” que refleja el nimero de hoteles que
la empresa posee en una misma provincia. El problema que presenta esta variable es que esta
perfectamente correlacionada con la variable “Independiente”. La razén es que todos los hoteles que
son independientes no pueden tener ningun otro establecimiento, ya sea en la provincia o en
cualquier otro lugar, con lo que siempre presentan cero en la variable “Concentracién espacial”.
Para evitar este sesgo, en los resultados presentados en la Tabla 6 hemos eliminado todas las
observaciones de la muestra que son hoteles independientes para asegurarnos que los resultados no
estan sesgados. Se observa que la variable Concentracion espacial obtiene un coeficiente positivo y
estadisticamente significativo, lo que interpretamos como que los hoteles que tienen otros de la
propia cadena en la zona tienden a ser de propiedad total o mayoritaria. Parece, por tanto, que se
cumple la proposicion, apoyando de esta forma el modelo teérico propuesto.

En este modelo, hemos introducido en todos los casos una variable de control de la cadena, puesto
que podria ser la politica de cada empresa difiera en relacion a la forma de gobierno, por ejemplo

por preferencias de sus directivos u otras variables que no son directamente observables (por



ejemplo la disposicion de un servicio juridico fuerte que no tenga miedo a los contratos de gestion y
franquicia). La variable omitida para evitar la multicolinealidad es Sol Melia. AC y Riu obtienen
parametros positivos y significativos, lo que puede ser interpretado como una mayor tendencia de
esas cadenas hacia la integracion (establecimientos propios) con relacion al comportamiento de Sol
Melia. Por el contrario, Hoteltur, obtiene un parametro negativo y significativo (al 5%), que puede

interpretarse como una menor propension de la cadena hacia la integracion respecto a Sol Melia.

Tabla 6. Estimaciones Logit Ordenado 11

Variable H2
-0,00455
5 estrellas GL (0,90384)
0,02297
5 estrellas (0,58761)
-0,23663
4 estrellas (0,21777)
£
Concentracion espacial 0.0276)
(0,01184)
Plazas O o),
(0,00068)
Husa 034165
(0,34165)
-0,06329
Nh (0,30450)
R 1,16576*
(0,50017)
2,49291 %%+
AC (0,48428)
-0,79054*
Hoteltur (0,31782)
i -2,55898
(0,49994)
-0,94957
k2 (0,39454)
1,28931
k3 (0,38430)
1,61535
k4 (0,38241)
N 377
log L -437,48508
%) 65,30275%%%*
Pseudo R2 0,08601

Leyenda: coeficientes/(errores estandar). Todas las estimaciones consideran el estimador de varianza de
Huber/White/sandwich. * p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001.

Los resultados sobre la tercera hipdtesis, referente a que los hoteles de mas calidad seran
principalmente integrados, aparecen en la Tabla 7, en varias columnas (para evitar problemas de
multicolinealidad) porque se disponia de varios estimadores de la calidad de cada establecimiento,

probablemente correlacionados entre si.



Tabla 7. Estimaciones Logit Ordenado 111

Variable H3a H3b H3c
Q de calidad (87129777 55)
Suma de -0,00739
servicios (0,02343)
5 estrellas GL (_é)’ ’818337181)
5 estrellas (_(g), ’,;)59 52 325)
4 estrellas (_é), ’23333 11)
Independiente 4,92217%** 4,93208%%* 4,96225%**
(0,56922) (0,57027) (0,56770)
Plazas 0,00220%** 0,00220%* 0,00219**
(0,00065) (0,00068) (0,00068)
Husa -0,35495 -0,33339 -0,33449
(0,32163) (0,32398) (0,32268)
Nh -0,11774 -0,06877 -0,07539
(0,28941) (0,28528) (0,28382)
Riu 1,24907* 1,19198* 1,35486%**
(0,48813) (0,48743) (0,49044)
AC 2,22040%%** 2,15546%** 2,15910%**
(0,46236) (0,45021) (0,44828)
Hoteltur -0,52463 -0,40307 -0,38471
(0,28680) (0,28559) (0,28048)
Kl -2,93117 -2,87047 -2,73360
(0,47430) (0,57348) (0,45371)
2 -1,27796 -1,21815 -1,09915
(0,35426) (0,49373) (0,33336)
13 0,85954 0,90943 1,05266
(0,34105) (0,50652) (0,32038)
” 1,16276 1,21037 1,35620
(0,33991) (0,51049) (0,31877)
N 656 629 629
LogL -476,07429 -476,73112 -472,96809
x2 127,85035%** 124,13602*** 123,89760%**
Pseudo R2 0,27911 0,26442 0,26776

Leyenda: coeficientes/(errores estandar). Todas las estimaciones consideran el estimador de
varianza the Huber/White/sandwich. * p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001.

En primer lugar tenemos la categoria del establecimiento, otorgada por un organismo
gubernamental, ya sea estatal o de la comunidad auténoma, en funcién de una valoracion de las
instalaciones y de los servicios prestados en cada establecimiento. Esta categoria se mide por el
numero de estrellas, variando desde un minimo de una estrella para los establecimientos de menos
calidad hasta un maximo de cinco para los de mayor calidad. Existe una categoria especial dentro
de los establecimientos de cinco estrellas que se denomina “Gran Lujo” y se utiliza para identificar
a los mejores hoteles dentro de esta categoria superior. En nuestro estudio no hemos considerado los
hoteles de una estrella porque es un segmento que las grandes empresas apenas trabajan y su
relevancia econdmica es pequea al ser desbancados por los hostales y pensiones. En consecuencia
hemos introducido tres variables dummy, tomando como referencia una categoria conjunta de
hoteles de dos y tres estrellas (en nuestra muestra s6lo tenemos 20 hoteles de dos estrellas). Los
resultados no muestran ninguna relacion estadisticamente significativa como se aprecia en la

primera columna de la Tabla 7. Similares resultados hemos obtenido para otras potenciales



medidas de calidad tales como que el establecimiento tenga la “Q de calidad” o el numero de
servicios prestados por el establecimiento. Al igual que en el caso anterior, hemos controlado el
efecto de la cadena, observando que AC y Riu vuelven a obtener pardmetros positivos y
significativos, mientras que el de Hoteltur no es significativo. Esto confirma la interpretacion
precedente de la tendencia de las dos primeras cadenas hacia la integracion (establecimientos
propios) con relacion al comportamiento de Sol Melia, mientras que hace dudar de la consistencia
de las diferencias anteriormente observadas entre Sol Melia y Hoteltur.

Estos resultados no apoyan la hipétesis clasica sobre la idea de que soluciones mas integradas
ofrecen mejores resultados en relacion a la calidad de los productos finales. Por el contrario, todos
los coeficientes estimados, algunos muy cercanos a los valores por los que se les consideraria
tradicionalmente significativos, son negativos. Esto significaria que nuestros resultados distan de
confirmar dicha hipdtesis. Esta falta de significacion puede deberse a un argumento paralelo sobre
como conseguir la calidad de los productos finales. El argumento tradicional es que la integracion
facilita la coordinacion y que esto se acaba traduciendo en un mejor servicio a los clientes. Sin
embargo, es también importante darse cuenta de que ofrecer calidad de servicio es costoso y es
necesario que los agentes estén motivados para que lo consigan. En este sentido, los incentivos
pueden ser fundamentales, y, quiza, formulas mas orientadas a emular al mercado, tales como la
franquicia o los contratos de gestion, respondan mejor a esta idea que la tradicional integracion de
todos los establecimientos. Se contraponen, por tanto, dos fuerzas, los costes de coordinacion y los
de motivacidon que podrian hacer que la influencia de la calidad sobre la forma organizativa se
anulasen y de ahi nuestro resultado.

La cuarta hipdtesis (H4) anticipaba que los establecimientos de mas tamafio tenderian a ser
integrados. Para contrastar este punto, hemos medido el tamafio del establecimiento mediante el
numero de plazas (Plazas). Los resultados obtenidos, estadisticamente significativos, aparecen
reflejados de la Tabla 5 a la Tabla 7. Todas las estimaciones indican que los hoteles mayores
tienden a ser propios total o parcialmente, siendo los mas pequefios los arrendados y los
franquiciados. Estos resultados respaldan la mayor parte de argumentos tedricos, sugiriendo que los
elevados costes de transferir los conocimientos, probablemente especificos, y/o la elevada inversion
y riesgo asumido por un potencial explotador independiente favorecen la integracion de los grandes
establecimientos. Notese, ademas, que los estimadores son siempre muy similares, con
independencia de que no se controle el efecto cadena (Tabla 5), que se controle (Tabla 7) o que se
excluyan los independientes (Tabla 6). Esto sugiere que el problema es comin a todas las empresas

del sector, ya sean cadenas o simplemente hoteles independientes.

6. CONCLUSIONES Y LIMITACIONES

En este trabajo se han analizado los determinantes de la eleccion de la forma de organizar los



establecimientos de las cadenas hoteleras. Para ello se parte de la idea de que la asignacion de los
derechos de propiedad que ofrece cada mecanismo organizativo genera distinto grado de control a
la empresa hotelera sobre los activos claves para la produccion del servicio. Partiendo de ese
control, ordenamos las formas organizativas desde la propiedad, donde el control de los activos
basicos necesarios en la produccion del servicio lo retiene totalmente la cadena hotelera, hasta la
franquicia, donde la cadena tUnicamente retiene el control parcial sobre algunos de esos activos
(know-how, marca y central de reservas). Entre ambas formas, existen situaciones intermedias de
control de activos (joint ventures, arrendamientos y contratos de gestion).

Nuestro argumento es que las empresas hoteleras elegiran la féormula organizativa que mejor
resuelva los riesgos contractuales derivados de la obtencion de los derechos de uso de los factores
productivos necesarios para ofrecer el servicio hotelero. Para ello, la especificidad de los activos,
los costes de control de cada establecimiento, los costes de coordinacion para garantizar la calidad y
los costes de transmitir el know-how deben ser relevantes.

Los resultados obtenidos parecen indicar que los activos mas especificos a la cadena hotelera suelen
estar integrados en mayor medida que los menos especificos. Si bien, en contra de lo que pueda
parecer en un principio, la ubicacion del establecimiento no acentiia los problemas de retencion
(hold-up) debido a la existencia de un dindmico mercado de compra venta de inmuebles hoteleros y
al elevado numero de marcas que compite en todos los segmentos del mercado (playa, ciudad, etc.).
Por otra parte, los resultados mas robustos indican que los establecimientos de mas tamafio suelen
ser explotados directamente (en propiedad) por las marcas, lo que hemos interpretado bien por la
dificultad para encontrar propietarios o explotadores dispuestos a realizar inversiones tan altas de
forma independiente o por la dificultad que supone transmitir o adquirir los conocimientos
necesarios para que un establecimiento de grandes dimensiones pueda ser gestionado con éxito.
Otro resultado interesante es que los costes de control de los responsables del establecimiento son
esenciales y cuanto mayor es la dispersion de los establecimientos de una cadena (mayores costes
de control), mas probable es que se utilicen formulas distintas a la integracion (es decir, a la plena
propiedad de los establecimientos).

Finalmente, nuestros resultados empiricos sugieren que no necesariamente es cierto que la forma
organizativa elegida afecta a la calidad del servicio prestado. Distintas hipotesis se pueden plantear
al respecto para explicar este resultado, si bien su contraste queda pendiente para una futura
ampliacion de esta investigacion puesto que no disponemos de informacion suficiente para ello. Es
necesario buscar una medida que permita diferenciar, y por tanto estimar, los costes de coordinacion
y motivacion relevantes en la consecucion de productos de calidad. Probablemente, una forma sea a
través de diferenciar entre la calidad de conformidad y la de disefio, situacion que no hemos podido
realizar en este estudio. Alternativamente, seria necesario estudiar qué tipo de mecanismos de

salvaguardia adicionales (coordinacion) se introducen para garantizar la calidad en aquellos



establecimientos que mantienen un mecanismo de gobierno mas orientado al mercado pero que

compiten en el segmento de alta calidad de la industria hotelera.

7. BIBLIOGRAFIA

Altinay, L. y S. Miles (2006): “International Franchising Decision-Making: An Application of
Stakeholder Theory”, The Service Industries Journal, Vol. 26(4), pags. 421-436.

Anderson, E. y H. Gatignon (2004): “Firms and the Creation of New Markets”, en: C. Ménard y Shirley,
Handbook of New Institutional Economics, Kluwer Academic Press, Boston, Dordrecht.

Bailey, R. y S. Ball, (2006): “An Exploration of the Meanings of Hotel Brand Equity”, The Service
Industries Journal, Vol. 26(1), pags. 15-38.

Baker, G.P. y T.N. Hubbard (2003): “Make Versus Buy in Trucking: Asset Ownership, Job Design, and
Information”, American Economic Review, Vol. 93(3), pags. 551-572.

Barney, J.B. (1991): Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management,
Vol. 17(1, pags. 99-120.

Blair, R.D. y F. Lafontaine (2005): The Economics of Franchising, Cambridge, Cambridge University
Press.

Brickley, J.A. y F.H. Dark (1987): “The Choice of Organizational Form: The Case of Franchising”,
Journal of Financial Economics, Vol. 18(2), pags. 401-420.

Brown, J.R., C.S. Dev, y Z. Zhou (2003): “Broadening the Foreign Market Entry Mode Decision:
Separating Ownership and Control”, Journal of International Business Studies, Vol. 34, pags.
473-488.

Calderon Monge, M.A. (2002): “Factores determinantes de la decision de franquiciar en las ensefias
espafiolas”, Cuadernos de Economia y Direccion de la Empresa, Vol. 11, pags. 105-125.

Caves, R.E. y W.F. Murphy (1976): “Franchising: Firms, Markets, and Intangible Assets”, Southern
Economic Journal, Vol. 42, pags. 572-586.

Cazorla Papis, L. y R.M. Pérez Medina (2002): “Caracteristicas del sector hotelero como determinantes
de la estrategia de entrada en el exterior”, Papers de Turisme, Vol. 31-32, pags. 30-65.

Chen, J. J. y I. Dimou, (2005): “Expansion Strategy of International Hotel Firms”, Journal of Business
Research, Vol. 58(2), pags. 1730-1740.

Cho, M. (2004): “Factors contributing to middle market hotel franchising in Korea: The franchisee
perspective”, Tourism Management, Vol. 25, pags. 547-557.

Contractor, F.K. y S.K. Kundu, (1998a): “Modal Choice in a World of Alliances: Analyzing
Organizational Forms in the International Hotel Sector”, Journal of International Business
Studies, Vol. 29(2), pags. 325-358.

Contractor, F. K. y S. K. Kundu, (1998b): “Franchising Versus Company-Run Operations: Modal
Choice in the Global Hotel Sector”, Journal of International Marketing, Vol. 6(2), pags. 28-53.

Dev, C.S. y JR. Brown (1991): “Franchising and Other Operating Arrangements in the Lodging
Industry: A Strategic Comparison”, Hospitality Research Journal, Vol. 15, p. 25.

Dev, C.S., J.R. Brown y D. Lee, (2000): “Managing Marketing Relationships”, Cornell Hotel and
Restaurant Management, Vol. 41(4, pags. 10-20.

Dev, C.S., M.K. Erramilli, y S. Agarwal, (2002): “Brands across Borders. Determining Factors in
Choosing Franchising or Management Contracts for Entering International Markets”, Cornell
Hotel and Restaurant Management, Vol. 43(6, pags. 5-16.

Endo, K. (2006): “Foreign Direct Investment in Tourism”, Tourism Management, Vol. 27, pags. 600-
614.



European Travel Commission (2006): European Tourism Insights 2005, ETC Market Intelligence
Report, N° 2006/1, Brussels (disponible en WWWw.etc-
corporate.org/resources/uploads/ETC_EuropeanTourismInsights 2005.pdf).

Eyster, J. J. (1988): The Negotiation and Administration of Hotel and Restaurant Management
Contracts, tercera edicion, Cornell University School of Hotel Administration, Ithaca, Nueva
York.

Fladmoe-Lindquist, K. y L.L. Jacque, (1995): “Control Modes in International Service Operations: The
Propensity to Franchise”, Management Science, Vol. 41(7, pags. 1238-1249.

Greene, W.H. (1993): Econometric Analysis, Prentice Hall, segunda edicion, Nueva York.
Gulati, R. (1998): “Alliances and Networks,” Strategic Management Journal, Vol. 19, pags. 293-317.

Hart, O. y B. Holmstréom (1987): “The Theory of the Contracts” in Advances in Economic Theory, Fifth
World Congress. T. Bewley, ed. Cambridge: Cambridge University Press, pags. 71-155.

Holmstrém, B. (1999): “The Firm as a Subeconomy.” Journal of Law, Economics, and Organization,
Vol. 15(1), pags. 74—102.

Holmstrom, B. y P. Milgrom, (1994): “The Firm as an Incentive System”, American Economic Review,
Vol. 84(4), pags. 972-991.

Hostelmarket (2003): Hoteles, Restauracion, Turismo y Ocio. Informe Anual 2003, Madrid,
Publicaciones Alimarket.

Hostelmarket (2004): Hoteles, Restauracion, Turismo y Ocio. Informe Anual 2004, Madrid,
Publicaciones Alimarket.

Jensen, M.C. y W.H. Meckling (1976): “Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Cost and
Ownership Structure”, Journal of Financial Economics, Vol. 3(4), pags. 305- 360.

Johnson, C. y M. Vanetti (2005): “Locational Strategies of Internacional Hotel Chains”, Anals of
Tourism Research, Vol. 32(4), pags. 1077-1099.

Kehoe, M.R. (1996): “Franchising, Agency Problems, and the Cost of Capital”, Applied Economics, Vol.
28, pags. 1487-1493.

Kim, H. y W.G. Kim (2005): “The Relationship between Brand Equity and Firm’s Performance in
Luxury Hotels and Chain Restaurants”, Tourism Management, Vol. 26, pags. 549-560.

Klein, B., R.G. Crawford y A.A. Alchian (1978): “Vertical Integration, Appropriable Rents, and the
Competitive Contracting Process,” Journal of Law and Economics, Vol. 21, pags. 297-326.

Klein, B. y K.B. Leffler (1981), “The Role of Market Forces in Assuring Contractual Performance”,
Journal of Political Economy, vol. 89(4), pags. 615-641.

Lafontaine, F. (1992), “Agency Theory and Franchising: Some Empirical Results”, Rand Journal of
Economics, Vol. 23(2), pags. 263-283.

Lewis, R.C., R.E. Chambers, y H.E. Chacko (1995): Marketing Leadership in Hospitality: Foundations
and Practices, segunda edicion, Van Nostrand Reinhold, Nueva York, pags. 650-680.

Malley, M. (1997): “Getting the Most Value out of Franchising”, Hotel and Motel Management
(suplemento), 5 de mayo, pags. 31-ff.

Menard, C. (2004): “The Economics of Hybrid Organizations”, Journal of Institutional and Theoretical
Economics, Vol. 160(3), pags. 345-376.

Michael, S.C. (2000): “The Effect of Organizational Form on Quality: the Case of Franchising”, Journal
of Economic Behavior & Organization, Vol. 42, pags. 295-318.

Michael, S.C. (2002): “Can a franchise chain coordinate?” Journal of Business Venturing, Vol. 17, pags.
325-41.

Milgrom, P. y J. Roberts (1992): Economics, Organization and Management, Prentice-Hall International
Editions, Homewood.



Pauly, M.V. (1968): “The Economics of Moral Hazard: Comment”, American Economic Review, Vol.
58 (3), pags. 531-539.

Penrose, E. (1959): The Theory of the Growth of the Firm, Oxford, Blackwell.

Pine, R. y P. Phillips, (2005): “Performance Comparisons of Hotels in China”, International Journal of
Hospitality Management, Vol. 24, pags. 57-73.

Pla Barber, J. y F. Leon Darder (2004): “La internacionalizacion de la industria hotelera espafiola”,
Papeles de Economia Espariola, ° 102, pags. 193-206.

Poppo, L. y T. Zenger (1998): “Testing Alternative Theories of the Firm: Transaction Cost, Knowledge-
Based, and Measurement Explanations for Make-or-Buy Decisions in Information Services”,
Strategic Management Journal, Vol. 19, pags. 853-877.

Ramoén Rodriguez, A. (2002a): “Determining Factors in Entry Choice for International Expansion. The
Case of the Spanish Hotel Industry”, Tourism Management, Vol. 23, pags. 597-607.

Ramon Rodriguez, A. (2002b): “Un analisis de las dimensiones del paradigma OLI en la
internacionalizacion del sector hotelero espanol”, Informacion Comercial Espariola. Revista de
Economia, n° 803, noviembre-diciembre, pags. 141-161, Madrid.

Ross, S.A. (1973): “The Economic Theory of Agency: The Principal’s Problem”, American Economic
Review, Vol. 63 (2), pags. 134-139.

Rubin, P. (1978): “The Theory of the Firm and the Structure of the Franchise Contract”, Journal of Law
and Economics, Vol. 21, pags. 223-233.

Schemenner, R.W. (1988): “How Can Service Business Survive and Prosper?” en Lovelock, C.H. (ed.):
Managing Services, Prentice-Hall, Nueva Jersey.

Simon, H.A. (1951): “A Formal Theory of the Employment Relationship”, Econometrica, Vol. 19, pags.
293-305.

Spence, M. y R. Zeckhauser (1971): “Insurance, Information and Individual Action”, American
Economic Review, Vol. 61(2), pags. 380-387.

Stata Corporation (2003): Stata Base Reference Manual, release 8, Stata Press, College Station (TX).

Turespaiia (2004): Guia Oficial de Hoteles de Esparia 2004. Edicion Profesional, Madrid, Secretaria de
Estado de Comercio y Turismo, Ministerio de Economia, Ediciones Informatizadas.

Turespaiia (2005): Guia Oficial de Hoteles de Esparia 2005. Edicion Profesional, Madrid, Secretaria de
Estado de Comercio y Turismo, Ministerio de Economia, Ediciones Informatizadas.

Wernerfelt B. (1984): A Resource-Based View of the Firm, Strategic Management Journal, Vol. 5 (2),
pags. 171-180.

Williamson, O.E. (1979): “Transaction-Cost Economics: The Governance of Contractual Relations”,
Journal of Law and Economics, Vol. 22, pags. 233-261.

Williamson, O.E. (1985): The Economics Institutions of Capitalism: Firms, Markets. Relational
Contracting, Nueva York, The Free Press.

Williamson, O.E. (1991): “Comparative Economic Organization: The Analysis of Discrete Structural
Alternatives”, Administrative Science Quarterly, Vol. 36, pags. 269-296.

Williamson O.E. (1999): “Strategy Research: Governance and Competence Perspectives”, Strategic
Management Journal, Vol. 20(12), pags. 1087-1108.

Wong, M.C.S., S.T.K. Luk, y S.C.Y. Li, (2005): “Equity Ownership and Management Control in Sino-
Foreign Joint Venture Hotels”, The Service Industries Journal, Vol. 25 (1), pags. 117-133.



APENDICE

Tabla 8. Matriz de correlaciones |

For_ma_ 5 estrellas 5estrellas | 4 estrellas | 2 6 3 estrellas Sum_a_de Q de calidad Concentr_acmn Habitaciones | Plazas
organizativa GL Servicios espacial
5 estrellas GL -0,0304 1
5 estrellas -0,0037 -0,0238 1
4 estrellas -0,1837 -0,0868 -0,1700 1
2 6 3 estrellas 0,1829 -0,1237 -0,2425 -0,8834 1
Suma de servicios -0,0851 0,2561 0,2813 0,4186 -0,5788 1
Q de calidad -0,0449 0,0657 0,0962 0,0068 -0,0598 0,1346 1
Concentracion espacial -0,2528 0,0357 -0,0069 0,0327 -0,0465 0,0465 0,0205 1
Habitaciones -0,0408 0,1269 0,1208 0,2099 -0,2840 0,4358 0,1772 0,3906 1
Plazas -0,0367 0,1351 0,1260 0,2132 -0,2907 0,4507 0,1808 0,3753 0,9949 1
Sol Melia -0,2356 0,0862 0,1131 0,2140 -0,2795 0,2604 0,2263 0,3349 04111 0,4081
Husa -0,2626 0,1313 -0,0093 0,0509 -0,0847 -0,0323 -0,0590 -0,0073 -0,0778 -0,0834
NH -0,2598 -0,0443 -0,0387 0,0512 -0,0215 0,0610 -0,0757 0,1698 -0,0394 -0,0457
Riu 0,0056 -0,0173 -0,0339 0,1301 -0,1084 0,0176 -0,0296 0,1285 0,1137 0,1096
AC 0,0867 -0,0257 0,1377 0,1681 -0,2145 0,0447 -0,0439 -0,0898 -0,0726 -0,0761
Hoteltur -0,1544 -0,0243 -0,0476 -0,1063 0,1306 -0,1008 0,0033 0,3872 0,1198 0,1201
Independiente 0,5640 -0,0922 -0,0963 -0,3213 0,3804 -0,2321 -0,0811 -0,5701 -0,3371 -0,3241
Playa 0,1443 0,0498 -0,0561 -0,0824 0,0982 0,1385 0,0768 0,1162 0,3054 0,3178
Alta montafa 0,0936 -0,0233 -0,0047 -0,0795 0,0863 -0,0354 -0,0399 -0,1158 -0,1406 -0,1378
Céntrico -0,0855 -0,0481 -0,0102 0,0860 -0,0746 0,0414 0,0439 -0,0159 0,0286 0,0181
Edificio histdrico 0,0157 0,0855 0,1642 0,0428 -0,1356 0,1322 -0,0005 -0,0793 -0,1631 -0,1656
Tabla 9. Matriz de correlaciones 11
Sol Melia | Husa NH Riu AC Hoteltur | Independiente | Playa | Alta montafia Céntrico

Sol Melia 1

Husa -0,1751 1

NH -0,2248 -0,1257 1

Riu -0,0878 -0,0491 | -0,0630 1

AC -0,1303 -0,0729 | -0,0936 | -0,0365 1

Hoteltur -0,1233 -0,0690 | -0,0885 | -0,0346 | -0,0513 1

Independiente -0,4680 -0,2618 | -0,3360 | -0,1312 | -0,1948 -0,1843 1

Playa 0,0307 -0,1945 | -0,2255 | 0,1412 | -0,1566 0,2799 0,1514 1

Alta montafia -0,0787 0,0823 | -0,0850 | -0,0332 | -0,0493 -0,0466 0,1326 -0,1571 1

Céntrico 0,0445 0,0604 0,1993 | -0,0451 | -0,0185 -0,1228 -0,1388 -0,1050 -0,0520 1

Edificio histérico -0,0335 0,0362 0,0384 | -0,0661 | 0,0319 -0,0701 0,0173 -0,1927 0,0763 0,1082
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