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abstract

Competitiveness’ concept maybe is one of the most complex ones in economic science due to its multi-
dimensional nature. In the destination competitiveness case, several theoretical models, including a

wide list of competitiveness indicators, have been proposed. But ignorance of indicators’ weight is one
of the main shortcomings of these models. Then, in order to advance in modelling tourism competiti-
veness, a statistical analysis of every indicator, individually considered, is required to assign them the

corresponding weight. In this article, it is proposed a statistical tool, generally known as Item
Response Theory, to classify indicators by difficulty and discrimination parameters and to arrange tou-

rism destinations in order of the level of competitiveness of each of them.

Key words: competitiveness, indicators, item response theory, difficulty, discrimination.
JEL classification: L83

resumen

Dentro de un mismo sector las empresas suelen tener formas organizativas similares. 
El sector servicios, y en particular el negocio hotelero, adopta diferentes formas 

de gestión. A partir de varias opciones —desde la propiedad total a una propiedad parcial del
patrimonio neto, pasando por varias posibilidades contractuales, tales como los contratos 

de gestión o los acuerdos de franquicia—, la pregunta es: ¿qué determina la solución óptima con
respecto al sistema de gestión? La teoría desarrollada en este documento combina los conceptos

de la teoría de coste de transacción (TCT) y la teoría basada en los recursos (TBR) para 
responder a esta cuestión. A continuación se examinan estos conceptos para explicar la inciden-
cia de estos sistemas de gestión en el negocio hotelero. Se demostrará que la estructura de ges-

tión está determinada tanto por la variable TCT como por la TBR. 
Asimismo, examinaremos cómo la estructura de gestión seleccionada afecta a la 

estrategia de la empresa. Nos centraremos en la habilidad de los hoteles que 
forman parte de cadenas hoteleras globales para crear alianzas con otros actores del sector,

teniendo en cuenta su estructura de gestión.
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Los estudios anteriores se han basado en un
único paradigma teórico para explicar la forma
de gestión. Este documento combina conceptos
de las dos teorías principales: la teoría del coste
de transacción y la teoría basada en recursos.
Esta decisión se basa en la consideración de que
las cadenas hoteleras mundiales son algo más que
un grupo de empresas y de transacciones discre-
tas. Las cadenas hoteleras globales tienen una
estrategia general a largo plazo. Su objetivo no
se limita a minimizar los costes de transacción;
su intención es maximizar los beneficios basándo-
se en una estrategia a largo plazo. Además, la
maximización a largo plazo de los beneficios glo-
bales no se contenta con extraer la renta máxima
del mercado en que el hotel está posicionado,
sino que se fija como objetivo mejorar las habili-
dades y el conocimiento de la empresa en gene-
ral (Hedlund y Rolander, 1990; Winter, 1987). La
decisión sobre el modo de gestión es, pues, algo
básico para crear valor a largo plazo (Zajac y
Olsen, 1993) y para mejorar el rendimiento de la
cadena general (Bradach, 1999).

2.1 Teoría del coste de transacción

El coste de transacción tiene que ver con la
especificidad de los activos, con la racionalidad
limitada y el comportamiento oportunista (free-
rider problem). Como enfoque económico de la
empresa, la teoría del coste de transacción
intenta explicar por qué en algunos casos las
estructuras institucionales, otros mercados, pue-
den ser un método más eficiente de gestionar las
actividades económicas. La literatura acepta la
dicotomía del mercado y la jerarquía como la
principal alternativa para los intercambios, junto
con el supuesto de que el oportunismo domina el
comportamiento de las partes implicadas en el
intercambio (Chen y Chen, 2003). Lo más impor-
tante es hacer una transacción o negociación
cada vez (una entrada de mercado). La mejor
opción de gestión será la que minimice los costes
de transacción (Williamson, 1979). Esto implica
el argumento de que la empresa preferirá la
jerarquía y, en consecuencia, la propiedad, por-
que le permite tener un mayor grado de control,
cuando la posibilidad de transferencia de conoci-
miento “fracasa” (Dunning, 1988). Así, ese fraca-
so es el principal argumento ante la decisión de
la empresa a la hora de integrar y asumir un
mayor control.

Desde la perspectiva de los costes de trans-
acción, el determinante más importante del

fracaso del mercado es la presencia de activos
específicos de transacción. La teoría se basa en
la idea de que las empresas, en su proceso de
crecimiento, explotarán al máximo la ventaja
competitiva que han desarrollado. Según el
coste de transacción, la ventaja competitiva va
ligada a los activos específicos de transacción,
que son inversiones humanas y físicas no reuti-
lizables, especializadas y únicas para esa tarea.
En el sector hotelero, la principal inversión
específica de la transacción es el hotel conoci-
do y su marca diferenciada. Según el grado en
que la marca, la imagen y la calidad total del
producto/servicio que representa estén en ries-
go de caer en el oportunismo, mayor será el
peligro para la empresa de que sus socios
potenciales le sustraigan su activo específico en
la transacción. De este modo, la empresa se
decidirá por mantener la propiedad del patri-
monio, lo que le proporcionará el control sobre
la tecnología, los activos y las operaciones.

Por otro lado, evitar las formas contractua-
les comporta una sustancial inversión de capi-
tal, lo cual impide que la empresa se amplíe con
rapidez. La bibliografía sobre los costes de
transacción se centraba en las dificultades de
negociar un acuerdo que sustituyera de modo
efectivo la ampliación de la propia organización
de la empresa (Williamson, 1979). Esto incluye
seleccionar al socio adecuado, sobre todo en el
extranjero (Geringer, 1991). Las publicaciones
sobre el coste de transacción detallan los pro-
blemas que se encuentran a la hora de especifi-
car en un contrato las contingencias que pueden
acaecer en una relación comercial; la reticencia
a hacer inversiones que son específicas, o total-
mente dedicadas a un contrato en cuestión
(Eramili y Rao, 1993; Fladmoe y Laurent, 1995);
el posible “oportunismo” o el “aprovechamien-
to” de los socios comerciales (Williamson,
1979); y los consiguientes costes de controlar las
actividades y el comportamiento de la otra
empresa (Mathewson y Winter, 1985).

La teoría del coste de transacción reconoce la
vulnerabilidad de las alianzas estratégicas cuan-
do la cooperación conlleva unos activos específi-
cos en la relación, asumiendo la incertidumbre y
la racionalidad limitada (Williamson, 1985). Las
rentas económicas están relacionadas con activos
específicos y cuando dos partes se comprometen
en una alianza sobre esos activos, aparece un
riesgo moral. La parte que aporta los activos
específicos a la alianza corre el riesgo de expro-
piación si la otra parte se comporta de modo
oportunista en el sentido williamsoniano de

ESTRUCTURA DE GESTIÓN DE LOS HOTELES Y ALIANZAS 
EN EL SECTOR TURÍSTICO

CCllaauuddiiaa  CCoonnttii  --  RRoobbeerrttoo  MMiicceerraa

1. introducción

Teniendo en cuenta las nuevas perspectivas de
gestión, donde cada vez son más habituales las
colaboraciones entre empresas del sector turísti-
co, las cadenas hoteleras se han decidido por dife-
rentes opciones para su estructura de gestión. La
gestión de una empresa va ligada al arte de una
estrategia selectiva: hay que saber cuándo compe-
tir y cuándo cooperar. Un grupo sólido de negocios
incluirá algunos con un alto nivel de propiedad o
control, y otros que se gestionarán mediante alian-
zas contractuales como franquicias y contratos de
servicios de gestión. Nuestro objetivo es contestar
a las dos preguntas principales en relación con la
práctica de gestión de las empresas turísticas: 1)
cuándo se prefiere una estructura de gestión por
encima de otra y 2) cómo afecta la estructura ele-
gida a la estrategia de la empresa.

Este estudio se centra en el sector hotelero,
que resulta particularmente adecuado para una
investigación desde el punto de vista de la ges-
tión, ya que las formas de gestión sin tener la
propiedad del patrimonio inmobiliario están tan
presentes como las que sí tienen la propiedad.
Hoy en día la ventaja competitiva también
puede derivarse de la cooperación entre
empresas mediante acuerdos que no afecten a
la propiedad, tales como contratos de servicios
de gestión. Esto es especialmente cierto en el
sector servicios, en particular en el caso de las
cadenas hoteleras, en que los elementos de
capital intensivo (como los inmuebles) pueden
estar diferenciados de los elementos que crean
ventaja competitiva y que se basan en determi-
nados conocimientos o en una experiencia
empresarial concreta.

Se ha escrito abundantemente sobre formas
de gestión como la propiedad completa y la
franquicia, pero se han estudiado bastante
menos las condiciones que pueden influir en la
selección del sistema de gestión y el tipo de sis-
tema más adecuado según unas circunstancias
determinadas. El objetivo de este documento
es proporcionar un marco unificado de análisis
dentro del espectro de posibilidades del sector
hotelero, incluyendo sistemas que la literatura
ha dejado bastante de lado, como los contratos
de servicios de gestión.

Asimismo, examinaremos cómo el sistema
de gestión afecta a la estrategia de la empresa
y si las estrategias utilizadas, centrándonos en
las alianzas estratégicas, son coherentes con la
forma de gestión del negocio. De hecho, conta-

mos con muy pocos estudios que hayan profun-
dizado en la cuestión estructural de las empre-
sas, las estrategias que puedan seguir y la rela-
ción entre ambas cuestiones.

El documento sigue el hilo que presentamos
a continuación: El siguiente apartado desarrolla
los argumentos de la teoría basada en los recur-
sos y la teoría de coste de transacción; acto
seguido, se presenta un resumen sobre las prin-
cipales formas organizativas en el sector hote-
lero; el tercer apartado trata el tema de aline-
ar estrategia y estructura de gestión; en el
cuarto apartado se describe la metodología uti-
lizada y se comentan los datos con tal de
demostrar las hipótesis realizadas, y para fina-
lizar, el documento examina las implicaciones
de los hallazgos empíricos para la práctica de
gestión y para futuros desarrollos teóricos.

2. trasfondo teórico

El producto del negocio hotelero comparte
atributos con el producto del turismo. En primer
lugar, la intangibilidad y la heterogeneidad. El
producto hotelero es una experiencia. La intangi-
bilidad crea un mayor riesgo percibido para el
cliente, que tiene que confiar en la promesa de
satisfacción sin la oportunidad de que se le
devuelva el dinero. Además, la heterogeneidad
implica falta de uniformidad, por los procesos y
por el trato en el servicio. El reto para el negocio
hotelero es mantener el control de calidad y de
los estándares, y asegurarse de que son coheren-
tes en toda la marca. La garantía de calidad es
especialmente importante en el sector servicios y
en un negocio en que se trabaja con clientes que
quizá no vuelvan, como es el caso de la industria
del turismo. Las empresas hoteleras tienen mar-
cas identificables que ayudan a garantizar al
cliente una calidad de producto uniforme. Como
corolario, el principal problema a que se enfren-
tan las empresas de renombre es controlar la
actuación de sus miembros para garantizar el
valor continuado de la marca. 

El control de gestión es un concepto comple-
jo y multidimensional. Contractor y Kundu
(1998b) diferenciaban el control administrativo
general en cuatro dimensiones: 1. control de cali-
dad y de operaciones diario en todos los hoteles;
2. control de los activos físicos o los edificios; 3.
control de la experiencia tácita de los empleados
en las rutinas de la empresa; 4. control de los
activos codificados, tales como los sistemas de
reservas globales y la marca de la empresa.
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sector es difícil de explicar si sólo recurrimos a las
teorías económicas tradicionales, porque la preo-
cupación de las empresas hoteleras, durante su
proceso de ampliación, no es el riesgo relaciona-
do con la pérdida de los activos específicos de la
transacción —como la marca y el sistema de reser-
vas global— sino con la posibilidad de transferir o
replicar unos recursos y unas habilidades valiosas,
raras y costosas de imitar que constituyen el ori-
gen de la ventaja competitiva sostenible (Barney,
1991). La transferencia es esencial para mantener
la coherencia de la imagen de la marca, la calidad
y el servicio. Por ello, a las empresas hoteleras les
preocupa menos el control y más la efectividad o
la transferencia de los activos y de los conoci-
mientos. Para ocuparnos de este tema, adopta-
mos la teoría basada en recursos, un enfoque que
se centra en la transferencia de las competencias
de una empresa a otra.

Una perspectiva útil es considerar la empre-
sa hotelera como una compañía de servicios
basada en el conocimiento, relacionada con la
transferencia de conocimiento entre socios
durante un determinado período de tiempo,
más que como una transacción. Winter (1987)
se centra en la creación de conocimiento y
competencias dentro de la empresa y en el
modo en que el know-how se introduce en las
“rutinas” tácitas de la organización. Teece
(1987) distingue entre el conocimiento infor-
mal, el que no está por escrito y el tácito, y la
propiedad intelectual registrada formalmente,
que evidentemente se puede transferir con
mucha más facilidad y compartir con la otra
empresa. Contractor (1985) apunta que la pro-
piedad intelectual —patentes, marcas o copy-
rights— sólo tiene una importancia estratégica
menor, como generalización de todo el sector.
Ahora bien, como ya hemos dicho anteriormen-
te, en el sector hotelero, las marcas registra-
das, las no registradas, los sistemas logísticos y
de reserva propios son una potente fuente de
control; los activos estratégicos codificados son
sólo la parte visible, la punta formalizada de un
enorme iceberg de información tácita que ate-
soran el personal y los técnicos formados y unas
rutinas implícitas. De ahí, que la transferencia
de ese conocimiento a una empresa socia pueda
ser prolongada, difícil, costosa e incompleta.
Esto también depende en parte de la “capaci-
dad de absorción” (Contractor, 1980; Cohen y
Levinthal, 1999) de la empresa asociada. La
gestión de flujos de conocimiento dentro y a
través de los límites de la organización es clave
para el éxito estratégico.

Una teoría basada en recursos (Barney, 1991;
Grant, 1991; Wernefelt, 1984) parece especial-
mente apropiada para examinar la forma de ges-
tión y en particular, los modos de gestión no rela-
cionados con la propiedad, porque las empresas
suelen usarlos básicamente para acceder a recur-
sos valiosos que no poseen. Van de Ven (1976)
destacaba que el proceso de construir una rela-
ción entre empresas se podía ver como un flujo
de recursos entre organizaciones. La teoría basa-
da en recursos sugiere que la explicación de las
alianzas es la creación de valor potencial en los
recursos que se van a unir. Se dice que ciertas
características de los recursos —como la movili-
dad imperfecta, la imposibilidad de imitación y
de substitución— prometen acentuar la creación
de valor y así facilitar la creación de alianzas. En
términos de estructuras de alianzas, la teoría
basada en recursos sugiere que los perfiles de
recursos de las empresas socias determinan sus
preferencias estructurales. Los perfiles de recur-
sos determinan la estructura de las alianzas por-
que las empresas están interesadas no sólo en
acceder o adquirir recursos de valor que no pose-
en, sino también en proteger sus propios recursos
de valor en el proceso de formación de alianzas.

Los recursos de las empresas, en grandes líne-
as, se pueden clasificar en tres categorías
(Barney, 1991): recursos de capital físico (p. ej.,
instalaciones, equipo, ubicación, marcas, paten-
tes y marcas comerciales), recursos de capital
humano (p. ej., las habilidades y los conocimien-
tos de cada trabajador) y los recursos de capital
de la organización (p. ej., cultura, rutinas y
rituales). Cabe destacar que las habilidades se
desarrollan conforme la empresa combina sus
recursos para crear lo que se conoce como com-
petencias de más alto orden (Madhok, 1997).

Para esta publicación, hemos identificado
los principales recursos estratégicos, fuentes de
ventaja competitiva para la empresa hotelera:

· Imagen de marca y reputación, que permi-
ten a la empresa afirmar sus niveles de
calidad y su posicionamiento en la mente
de sus clientes.

· Competencia organizacional, que capta las
habilidades y las habilidades que permiten
al hotel competir en el mercado con efec-
tividad: cultura corporativa, capacitación,
políticas operativas y procedimientos y, en
concreto, sistemas de reserva globales. 

· Competencia de calidad, que incluye las
habilidades y capacidades necesarias para
lograr un servicio de alta calidad y garan-
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“mirar por el propio interés”. Aunque la contribu-
ción con activos específicos se puede traducir en
una mayor eficiencia, los incentivos para hacer
esa inversión están temperados por los riesgos de
expropiación. La especificidad de los activos es el
determinante principal de la lógica de costes de
transacción. Cuando dos partes firman un contra-
to que requiere inversiones específicas para el
contrato, inician una relación de dependencia
mutua y las fuerzas del mercado ya no podrán
sancionar a los socios por su oportunismo.

En la primera literatura sobre el tema, el
“fracaso de mercado” dejó a la empresa sin más
opción que aplicar el sistema jerárquico de pro-
piedad total: la literatura sobre el coste de
transacción se mostraba pesimista en cuanto a
las perspectivas de las relaciones contractuales,
sobre el hecho de que fueran capaces de susti-
tuir el control total, y de las operaciones de una
empresa mediante la propiedad (lo que Dunning,
1980, llamó “internalización”). Hoy en día, en
cambio, la abundancia en el uso de sistemas de
cooperación, sobre todo en el sector hotelero,
sugiere que ese fracaso de mercado no es algo
habitual. La relación contractual, y especial-
mente las formas de gestión “híbridas” —como
las franquicias, que no son contratos en que se
guardan las distancias sino relaciones estratégi-
cas a largo plazo— pueden convertirse en la
mejor alternativa a la propiedad (Shane, 1996).
Después de todo, la franquicia ha proliferado a
costa de las operaciones gestionadas por las
empresas en algunos sectores. El hecho de que la
cadena mantenga el control legal o de facto
sobre los activos estratégicos, tales como marcas
o sistemas de reserva global, puede moderar el
oportunismo por parte de los socios.

La marca y el sistema de reservas global son
los dos activos estratégicos codificados principa-
les, y su control suele recaer en la empresa hote-
lera, independientemente del sistema de gestión
elegido (Viceriat, 1993; Dunning y McQueen,
1981). En particular, los activos codificados
aumentan la habilidad de las empresas de cerrar
alianzas por tres razones (Contractor y Kundu,
1998b). En primer lugar, la codificación educe el
problema de la “racionalidad limitada” de los
socios, que intentan evaluar lo que obtendrán de
la asociación con la empresa hotelera. En segun-
do lugar, al mantener un control de iure y de facto
sobre los recursos la empresa reduce enormemen-
te el oportunismo de las franquicias o los socios de
un contrato de gestión, que pueden verse tenta-
dos a luchar en solitario a la expiración del con-
trato. Además, muchos contratos se toman gran-

des molestias para especificar el nivel de calidad
que debe ofrecer el socio, incluyendo soluciones
detalladas en caso de problemas en estas disposi-
ciones de calidad (terminación del contrato y
penalizaciones). En tercer lugar, mientras que la
creación de un activo de marca y un sistema de
reserva global conlleva costes ingentes, el coste
incremental de añadir otro franquiciado o socio es
bajo. De este modo, estos activos específicos
estratégicos fomentan el control firme del hotel.
Como veremos más adelante, el control sobre los
activos estratégicos codificados se suele producir
en todos los métodos de gestión analizados en
este documento. La potencial amenaza de perder
el permiso para usar la marca de la compañía glo-
bal, los sistemas de reserva y de apoyo modera el
comportamiento oportunista de los socios. De
hecho, y definitivamente, es un factor que expli-
ca el alto uso de formas de no propiedad en el
sector hotelero.

En consecuencia, la teoría del coste de trans-
acción no sólo tiene que ver con la emergencia de
organizaciones particulares para gestionar costes
de transacción con alianzas estratégicas, también
con el modo en que los costes de transacción
dependen de los tipos de actividades de intercam-
bio. Las alianzas estratégicas estarán más cerca
del mercado (franquicia) o de la jerarquía (con-
trato de gestión) dependiendo de la magnitud de
los costes de transacción (Pisano, 1989).

La teoría del coste de transacción realiza
una aportación significativa al desarrollo de la
hipótesis del presente documento.

La hipótesis 1 es la siguiente: “Si el control
sobre la marca es bajo, es decir, si la reputa-
ción y el reconocimiento de la marca es débil,
el contrato de gestión o la propiedad se prefe-
rirán a la franquicia”.

2.2 Teoría basada en recursos

Este documento propone que la elección del
método de gestión no está determinada única-
mente por consideraciones relacionadas con el
coste de transacción. Las características de la
empresa y su estrategia comprenden la otra
parte de nuestro examen. Consideramos que el
control en el sector hotelero tiene una relación
muy débil con la propiedad: en el sector hote-
lero, el control se ha desligado de la propiedad
del patrimonio, por mucho que siga mantenién-
dose un control y una estrategia general. 

La opción de utilizar formas de gestión que no
impliquen la propiedad del patrimonio en este
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En la figura 1 se muestra cómo, desde nuestro
punto de vista, la respuesta a la cuestión modal se
deriva de la combinación de las dos hipótesis y, en
consecuencia, de la integración del coste de trans-
acción y del argumento basado en los recursos.

3. formas de gestión en el 
negocio hotelero

Las tres formas de gestión más habituales en
la industria hotelera son las siguientes: la pro-
piedad total del patrimonio, los contratos de
gestión y los contratos de franquicia. La mayor
parte de las grandes compañías hoteleras recu-
rren a las tres formas mencionadas y emplean
distintas estrategias según el mercado, por lo
que resulta complicado teorizar sobre la forma
de gestión óptima para una empresa determina-
da y, además, no es algo que vayamos a tratar
aquí. En cambio, el análisis de estas formas de
gestión puede ayudarnos a detectar los factores
que favorecen una u otra forma.

3.1 La propiedad

Cuando hablamos de inversión en patrimonio
nos referimos a aquella situación en que el hotel
es propietario de las instalaciones y las gestiona,
a través de empleados contratados y organizados
de forma jerárquica. Ser propietario de un hotel
supone una inversión de capital importante,
comporta riesgos e implica un grado elevado de
compromiso de recursos, pero confiere poder de
decisión en la elección de los miembros de la
junta directiva y puede resultar muy lucrativo en
un mercado en expansión, cuando el valor de los
activos presenta una apreciación considerable.

En las actividades de propiedad total, la
cadena hotelera lleva el control de las operacio-
nes diarias y de la calidad de los activos físicos,
de los conocimientos tácitos existentes en las
actividades rutinarias de la empresa y de los
activos codificados. Por medio de la inversión en
patrimonio, se consigue un mejor control estra-
tégico a largo plazo, si lo comparamos con los
contratos que no implican participación en el
patrimonio, ya que éstos son temporales y, al
expirar, pueden ser cancelados, mientras que la
participación en el patrimonio es más difícil de
disolver. Además, la mayoría de estudios indican
que, a menudo, las empresas consideran impres-
cindible la propiedad para conseguir operaciones

importantes desde el punto de vista global
(Gomes-Cassares, 1989). Sin embargo, no debe-
mos pasar por alto que muchas empresas de la
industria hotelera se han dado cuenta de que
pueden crecer lo suficiente por medio de una
red de alianzas, sin tener que pasar por las con-
troladas inversiones en patrimonio. Una red de
franquicias o los hoteles con contratos de gestión
permiten beneficiarse de las economías de esca-
la desde el punto de vista logístico, de suminis-
tro, diseño arquitectónico, formación, reservas y
reconocimiento de marca.

Ahora bien, si los recursos y las habilidades
clave para que la empresa obtenga la ventaja
competitiva en el mercado son irreproducibles,
es necesario mantenerlos por encima de todo.
En tal caso, la propiedad del patrimonio es obli-
gada con tal de preservar las prácticas de ges-
tión y la cultura corporativa.

3.2 El contrato de gestión

Un contrato de servicios de gestión es, por
definición, un contrato a largo plazo, de hasta
diez años o incluso más, por el cual los propieta-
rios legales del patrimonio o los bienes inmuebles
firman un contrato con la empresa hotelera para
que ésta pueda gestionarlo y explotarlo a diario,
normalmente con la marca reconocida del hotel.
Por consiguiente, en los contratos de gestión
hotelera, el propietario aporta la infraestructura,
mientras que el gestor aporta sus conocimientos
sobre gestión hotelera. La relación contractual
entre el propietario y el gestor es tal que al ges-
tor se le otorgan derechos exclusivos para gestio-
nar la propiedad, mientras que el propietario
asume los riesgos financieros de la asociación
comercial (Eyster, 1997). El objetivo principal del
gestor es hacerse con las comisiones de gestión,
que representan un porcentaje de los ingresos
(Alexander y Lockwood, 1996; Eyster, 1997),
mientras que el objetivo del propietario está más
relacionado con mejorar los flujos de caja netos
(Eyster, 1997). Aunque ambas partes combinan
activos especializados, los conocimientos sobre la
explotación de la empresa son más notorios y,
además, la empresa gestora puede conseguir un
margen de beneficios más jugoso gracias a los
proveedores y a los materiales que suministra a
la propiedad. Además, en algunos casos el gestor
carga una pequeña comisión por cada reserva
realizada por medio de la central de reservas de
la empresa hotelera, por lo que mantiene el con-
trol del activo estratégico codificado.
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tizar la satisfacción del cliente; para ayu-
dar al hotel a crear su reputación de marca
y reforzar la lealtad de los clientes, basán-
dose en las capacidades y habilidades de
los empleados y los equipos de gestión. 

· Competencia física, que hace referencia a
la capacidad del hotel para diseñar y cons-
truir unas instalaciones físicas que tengan la
calidad, el confort y el ambiente deseables.

Normalmente una empresa posee una serie
de competencias reproducibles, son las compe-
tencias físicas, pero también suele tener com-
petencias irreproducibles, sobre todo las rela-
cionadas con sus competencias de calidad y
organizacionales. Para elegir entre las distintas
formas de gestión, las empresas tienen en
cuenta principalmente la posibilidad de trans-
ferencia de las habilidades que le proporcionan
ventaja competitiva. Si entendemos los facto-
res que influyen en la transferencia efectiva de
los recursos de una empresa, entenderemos
mejor cómo las empresas eligen entre propie-
dad total, franquicia y contrato de gestión. 

Como se ha dicho anteriormente, la visión
basada en los recursos identifica los recursos y las
habilidades en términos de su contribución a la
ventaja competitiva de una empresa (Collis y
Montgomery, 1995). Cuando una empresa debe
gestionar otra empresa, debe transferirle sus
recursos y habilidades, garantizando, al mismo
tiempo, que la transferencia de dichos activos no
disminuya su capacidad de generar la deseada
ventaja competitiva. Los recursos y las habilidades
que deben ser transferidos son aquellos que origi-
nan la ventaja competitiva para la empresa y, en
consecuencia, los que son, en cierto modo, únicos,
difíciles de imitar y de reproducir. Los principales
factores que evitan que una empresa copie los
recursos y las habilidades de otra son sus condicio-

nes históricas específicas, las interacciones socia-
les complejas y la naturaleza tácita (intangible)
del know-how implicado (Barney, 1991). Transferir
el conocimiento tácito es difícil porque es comple-
jo y ambiguo, se adquiere a través de un método
de ensayo y error, se enseña y se aprende con la
observación, evoluciona constantemente. Los
recursos y las habilidades pueden formar parte de
la empresa, estar fuertemente arraigados en sus
rutinas y prácticas específicas, caracterizando las
interacciones sociales complejas y las relaciones
de los equipos de la organización. Cuando dichas
habilidades no generan valor para la empresa y son
difíciles de transferir, no es probable que influyan
en la decisión de la empresa. Por otro lado, cuan-
do esas habilidades sí son críticas para el éxito de
la empresa, dominan el proceso de toma de deci-
siones. En consecuencia, cuanto más importantes
e irreproducibles sean los recursos para la ventaja
competitiva del hotel, mayor será la preferencia
por mantener la propiedad del mismo o por utili-
zar contratos de gestión. Un acuerdo de franquicia
significa que la cadena confía plenamente en las
habilidades del franquiciado, mientras que con la
propiedad o los contratos de gestión, la empresa
proporciona la mayoría del soporte técnico y de
gestión del día a día desde dentro de sus propias
filas y con sus propios recursos. Eso significa que la
franquicia requiere que la empresa transfiera
recursos y know-how más allá de sus límites (es
decir, formar a la empresa que será franquiciada),
mientras que la propiedad y los contratos de ges-
tión conllevan la transferencia de esos activos sin
que salgan de la propia empresa (Dev et al.,
2002). A partir de ahí, podemos enunciar nuestra
segunda hipótesis:

Hipótesis 2: “Si los recursos estratégicos y
las habilidades son transferibles, la franquicia
tendrá preferencia por delante de la propiedad
y los contratos de gestión”.

Decisión
opcional modal

Economía del coste
de transacción

Teoría basada en 
los recursos

Transferibilidad de recursos
y habilidades

FFiigguurraa  11 DDeetteerrmmiinnaanntteess  ddee  llaa  ooppcciióónn  mmooddaall

Control sobre la marca ¿Propiedad?
¿Contrato de gestión

¿Franquicia?

Fuente: Adaptación de Contractor y Kundu (1997).
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de recursos, sobre todo a medida que la cade-
na va creciendo. Por medio de un contrato de
franquicia, las empresas hoteleras generan
beneficios con inversiones de capital limitadas
y pueden comercializar su producto de un modo
más directo. En un intento de segmentar el
mercado, hay empresas que han desarrollado
con éxito distintas cadenas de las que se hace
una publicidad muy agresiva y que proporcio-
nan distintos servicios (Hoover et al., 2003).

Es obvio que franquicia implica competencia,
no sólo basada en la marca comercial, sino tam-
bién en diferencias con respecto a los métodos
empresariales, los procedimientos y los servicios
ofrecidos a los clientes. Las cadenas hoteleras
intentan diferenciarse por medio de la marca, el
diseño de los edificios y los temas logísticos. La
industria hotelera es comparable a las manufactu-
ras desde el punto de vista de la “tecnología” o
los conocimientos exclusivos que ofrecen ventaja
competitiva. Por tanto, en el sector hotelero, una
franquicia es mucho más que un simple acuerdo
en el que se mantienen las distancias y por el que
el franquiciador se enriquece con los pagos: una
franquicia conlleva una transmisión importante
de conocimientos o experiencia del sector, de téc-
nica y de marketing. Quizá su forma legal sea la
de un contrato, pero la verdadera relación que se
establece en una franquicia es una asociación
estratégica entre franquiciador y franquiciado.

En una franquicia, el control diario de la ges-
tión y de la calidad corren a cargo del franquicia-
do, no de la cadena hotelera, que, aunque no se
encarga de la gestión del hotel, orienta y forma a
los directivos según una relación contractual. Sólo
les proporciona determinados conocimientos táci-
tos de gestión. Aun así, sería un error pensar que
el franquiciador no ejerce ningún control: los nive-
les del hotel deben cumplirse, sin concesiones, y
los activos codificados, como las marcas y los sis-
temas de reserva, corren a cargo de la cadena. El
franquiciador adquiere compensaciones calcula-
das sobre los ingresos y los beneficios, márgenes
adicionales por el material suministrado, comisio-
nes por las reservas que los clientes realicen por
medio de la central de reservas y comisiones por
la formación de personal. Además, si la cadena de
hoteles cuenta con una buena red de franquicias,
puede beneficiarse de algunas economías de esca-
la desde el punto de vista global, en temas de
logística, suministros, diseño de edificios, reser-
vas, formación y reconocimiento de marca. Es evi-
dente que no todos los hoteles reproducirán exac-
tamente el diseño de los edificios o la compra por
el canal de compras centralizado de la cadena,

pero al menos pueden beneficiarse de algunas
economías de escala. A todo esto cabe añadir que
las ganancias de las franquicias —que se calculan
como porcentaje de los derechos sobre los ingre-
sos brutos— pueden preferirse a las reclamaciones
de propiedad sobre beneficios residuales, en con-
diciones de competitividad.

Un problema importante de las franquicias es
la posibilidad de que el franquiciado tenga un
comportamiento oportunista. El problema surge
cuando los hoteles franquiciados tienen una pro-
porción baja de clientes que repiten, que es lo
que suele suceder en las zonas turísticas. Los
clientes, que perciben que el capital de la marca
lo desarrolla el franquiciador, vuelven a alojarse
en los hoteles de la cadena pero no en el mismo
hotel. Los franquiciados de este tipo de emplaza-
mientos pueden verse tentados a reducir la cali-
dad de su aportación y, por consiguiente, traspa-
sar a otros hoteles de la cadena los costes que
supone perder clientes (Alchian y Demsetz, 1972;
Caves y Murphy, 1976). Además, también pueden
darse comportamientos oportunistas después de
la finalización del contrato. Según la naturaleza
del mismo, tanto el franquiciado como el franqui-
ciador pueden tener que invertir en activos espe-
cíficos que, por definición, crean cuasi-rentas;
por ejemplo, sería el caso de beneficios de los
que se pueden apropiar mediante determinadas
acciones oportunistas después de la finalización
del contrato. La cuasi-renta tiene lugar cuando el
valor de un activo es mayor en un uso determina-
do que el valor que tendría en su siguiente mejor
uso (Brickley y Dark, 1987). Prever mecanismos
contractuales que protejan a cada una de las par-
tes de la apropiación de cuasi-rentas aumenta el
coste de la franquicia (Klein et al., 1978). 

Aunque en un contrato de franquicia hotelero
ambas empresas suelen compartir los activos, el
riesgo que corren cada una de ellas no es el
mismo: el franquiciador se expone a un menor
riesgo que el franquiciado, que debe responder a
las condiciones de la infraestructura establecidas
por contrato, como la construcción de un edificio
diseñado de una determinada forma, símbolo de
la franquicia. Curiosamente, aunque los activos
específicos de las empresas aumentan los proble-
mas contractuales, las empresas franquiciadas
suelen respetarlos, algo que podría deberse a que
las inversiones en este tipo de activos sirven de
garantía de calidad, tanto para los clientes como
para los socios. Por medio de este tipo de inver-
siones, el franquiciado sella un compromiso con
la empresa hotelera. Recordemos que el franqui-
ciador puede poner fin al contrato si el franqui-
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El control de calidad, la gestión diaria y la
contratación de los altos cargos corre a cargo
de la empresa hotelera y no de los propietarios
del patrimonio: las operaciones se llevan a cabo
como si los bienes inmuebles fueran parte de la
cadena hotelera. En este sentido, los contratos
de gestión pueden considerarse como una alter-
nativa más relajada a la propiedad, ya que
comporta un coste de inversión más reducido y
otorga a la cadena un fuerte control sobre las
operaciones diarias y las normas de calidad. De
hecho, según Reynolds (1994), a ojos de los
clientes la diferencia es imperceptible.

En resumidas cuentas, los contratos de ser-
vicios hacen posible que los directivos de la
empresa hotelera lleven un control diario sin
ser propietarios del edificio y, además, este
tipo de contratos pueden comportar beneficios
más seguros sin que exista el riesgo de la inver-
sión inmobiliaria. Además, incluso se reduce el
riesgo comercial o económico, ya que la empre-
sa hotelera que gestiona la propiedad suele
quedarse con un porcentaje de los ingresos,
que no de los beneficios (como ocurriría en caso
de tratarse de una joint venture), pues los
ingresos son mucho menos volátiles que los
beneficios. Marriott Corp. es un buen ejemplo
de la tendencia de preferir el contrato de ges-
tión a la propiedad, ya que en 1993 se escindió
para crear dos empresas distintas: la primera,
una rentable empresa de gestión hotelera y la
segunda, una empresa propietaria de inmuebles
cargada de deudas (Doyle, 1993).

No obstante, también hay que decir que
esta forma de gestión comporta ciertos riesgos,
ya que los socios locales, que normalmente
ocupan cargos intermedios, pueden adquirir
abundantes conocimientos tácitos sobre las
tareas a desarrollar y hacerse con los secretos
del negocio, lo cual les puede llevar a abrir su
propia cadena hotelera a posteriori, como ocu-
rrió con el Oberoi Hotel Group después de
poner fin a su asociación con Intercontinental
Hotels (Contractor y Kundu, 1998b).

3.3 La franquicia

No puede esperarse que todos los miembros
de la empresa muestren un interés especial por
mantener la calidad y la reputación del produc-
to. Fama y Jensen (1983) sugieren que existen
dos sistemas generales y sustituibles para con-
trolar el comportamiento de los miembros de la
empresa. En primer lugar, existen mecanismos

de control como los consejos de administración
y los sistemas de seguimiento que controlan el
criterio de las personas que toman las decisio-
nes. En segundo lugar, pueden restringirse los
derechos de propiedad residuales de las perso-
nas que toman decisiones. No es muy probable
que una empresa de renombre adopte formas
extremas de esta segunda opción, ya que en
este caso el director del hotel adquiere todos
los derechos residuales y los derechos de deci-
sión. El problema de la externalización entre
los hoteles de una misma organización implica
que posiblemente será adecuado aplicar algún
tipo de control centralizado con tal de mante-
ner el valor de la marca. Por el contrario, la
intervención en todos los hoteles puede aumen-
tar los costes de modo considerable porque
resulta costoso desarrollar sistemas para con-
trolar el comportamiento de los empleados,
especialmente cuando los hoteles están repar-
tidos en un área geográfica muy extensa
(Brickley y Dark, 1987). La franquicia sería,
entonces, un híbrido entre los dos métodos de
control (es decir, los mecanismos de control y la
propiedad residual). En los contratos de fran-
quicia, el franquiciado adquiere unos derechos
residuales por su hotel pero no goza de pleno
derecho de decisión. La cadena se reserva algu-
nos de estos derechos, y puede controlar la
calidad ofrecida por el franquiciado y poner
término al contrato si éste incumple los acuer-
dos iniciales con respecto a esta cuestión. 

El sector hotelero siempre ha recurrido a la
estrategia de alianzas, que básicamente han
girado en torno a los contratos de franquicia.
Uno de los puntos fuertes de las franquicias es
la excelente cobertura geográfica que ofrecen.

Se ha definido la franquicia como el “méto-
do de organización por medio del cual el pro-
pietario de una marca comercial cede a otra, a
cambio de una compensación económica, el
derecho a utilizar una marca comercial con el
fin de producir o distribuir un producto o servi-
cio” (Caves y William, 1976) y, a su vez, recibe
un pago o derechos y la conformidad con unos
determinados niveles de calidad. Las grandes
cadenas de franquicia se basan, ante todo, en
los beneficios que asegura la marca comercial,
por la que el gestor desembolsa directamente
una comisión o abona un porcentaje de los
ingresos. El nombre comercial representa un
concepto y unos niveles de calidad coherentes
en todos los emplazamientos de la marca. Esta
confianza atrae a numerosos clientes. Además,
hace que la empresa sea más eficiente en el uso
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importante dimensión de derechos de decisión,
flexibilidad operativa y estructura de incentivos,
y que esas diferencias coinciden con una serie de
alianzas estratégicas alternativas.

Una importante dimensión con que pueden
caracterizarse las alianzas estratégicas es si
están más centralizadas por la cadena hotelera o
más, dirigidas al entorno local. Los hoteles fran-
quiciados tienden a tener una gama más amplia
de derechos de decisión, más nivel de autonomía
y de flexibilidad operativa para lograr una adap-
tación de todo el sistema en comparación con los
hoteles de propiedad, que tienen que mantener
la uniformidad en todos los locales. Como los
hoteles franquiciados tienden a desarrollar habi-
lidades de gestión locales, suelen ser más propi-
cios a escoger una estrategia que requiera más
coordinación local. Y a la inversa, la conformi-
dad operativa, los derechos de decisión más cen-
tralizados y los menores incentivos financieros
que caracterizan a la compañía/hotel de propie-

dad se alinean mejor con opciones estratégicas
que valoran la rutina, la eficiencia y el control.
El hecho de que los directores de hotel tengan
que cumplir y seguir rutinas puede hacer que
sean bastante efectivos en estrategias que
fomentan la predictibilidad y la estandarización.
Las empresas sometidas a altos niveles de con-
trol y a contratos de gestión suelen ir ligadas a
una demanda más uniforme. En concreto, es de
esperar que los hoteles franquiciados se acer-
quen más al entorno local, creando un sistema
de turismo local con otros actores del sector y,
en cambio, los hoteles de propiedad y gestiona-
dos por contrato suelen reflejar alianzas más
centralizadas (seguramente sólo con compañías
aéreas y con empresas de alquiler de coches).

Hipótesis 3: “Las unidades franquiciadas se
decantan por las alianzas locales con otras
empresas del sector turístico; en cambio, las
unidades gestionadas por contrato o de propie-
dad no suelen hacerlo tanto.”

5. método

Para poner a prueba nuestras teorías, reca-
bamos información cualitativa y asistimos a
eventos comerciales del sector de ámbito inter-
nacional, durante los cuales entrevistamos a
directivos y a miembros del personal de hoteles
para ahondar en el conocimiento de las estruc-
turas de gestión y de las estrategias del sector,
centrando nuestro análisis en las principales
cadenas hoteleras globales. La tabla 1 nos ofre-
ce una muestra de las cadenas representadas
en el estudio.

El universo final se compone de 54 cadenas
hoteleras americanas y europeas, lo que supo-
ne un total de 19.646 hoteles y aproximada-
mente 2.488.996 habitaciones. Los modos de
gestión de nuestra muestra son según se detalla
a continuación:

· Un 45 % tiene una mezcla de unidades en
franquicia, gestionadas y en propiedad.

· Un 30 % son cadenas de propiedad, gestio-
nadas o en franquicia.

· Un 25 % tienen dos de cada tres formas de
gestión estudiadas: en propiedad y fran-
quicia, en propiedad y gestionadas, o ges-
tionadas y en franquicia.

TTaabbllaa  11                          CCaaddeennaass  rreepprreesseennttaaddaass  eenn  eell  eessttuuddiioo

ATA Hotels Econo Lodge Intercontinental Hotels Red roof inns St. Regis

Baglioni Hotels Etap Jolly Hotels Relax Hotels Italia Starhotels

Best Western Eurostars Hotels Luxury Collection Renaissance Staybrigde Suites

Bulgari Fairfield Inn MainStay Suites Residence Inn Suitehotel

Candlewood Suites Formule I Maritim Hotels Rodway Inn The Ritz-Carlton

Clarion Four Points Marriott Hotel&Resort San Marco Hotels Towner Place Suites

Comfort Inn Framon Hotel Group Mercure Sheraton Turin Hotels

Comfort Suites Hilton Hotel Motel6 Sina Hotel UNA Hotels

Coralia Holiday Inn Novotel Sleep Inn W

Courtyard Holiday Inn Express Quality Sofitel Westin

Crowne Plaza Ibis Ramada International Spring Hill Suites
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ciado no respeta las normas de calidad especifi-
cadas; en tal caso, este último tendría que hacer-
se cargo de unos activos difíciles de usar con
otros propósitos. Por lo tanto, con la inversión, se
consigue un cierto control, porque hay una moti-
vación añadida para defender el valor de la
marca, ya que el valor de rescate del activo sería
bajo en caso de que la franquicia fracasara.

Por lo que se refiere a la transferencia de
recursos, el intercambio de conocimiento entre
las dos partes puede no ser recíproco, y ese
desequilibrio puede dar una impresión de opor-
tunismo. Asimismo, la filtración imprevista de
conocimientos puede comportar que uno de los
socios ponga fin al contrato y termine en la
competencia.

4. adecuación entre estructura
de gestión y estrategia

La segunda parte de este documento versa-
rá sobre la combinación de la estrategia y de la
estructura de gestión. El interés por determinar
el grado de adaptación entre la estrategia de
una organización y su estructura tiene su origen
en la teoría de la contingencia (Chandler, 1962;
Donaldson, 2001). Con el objeto de estudiar
empíricamente la dinámica de cambio de la
estructura organizacional, prestaremos aten-
ción a una rama de la investigación de la con-
tingencia: la relación entre estrategia y estruc-
tura (Drazin y Van de Ven, 1985). Hay varias
dimensiones para cada estrategia y estructura
corporativa. Nos centraremos en la capacidad
de los hoteles pertenecientes a cadenas hotele-
ras globales para crear alianzas con otros acto-
res del sector turístico (operadores turísticos,
compañías aéreas, agencias de viajes, organiza-
dores de congresos, autoridades locales), según
las diferentes estructuras de gestión elegidas
(Chathoth y Olsen, 2003).

La importancia de aunar la estrategia y la
estructura de una organización es uno de los pun-
tos básicos de la literatura de gestión estratégica
(Chandler, 1962; Rumelt, 1974). Esta corriente de
investigación ha demostrado que la estrategia o la
estructura pueden influir en el rendimiento de la
organización, pero las diferencias entre las
empresas se predicen mejor al considerar la natu-
raleza de la adecuación entre la estructura y la
estrategia. Si la estrategia tiene que ver con la
realización de un plan y su implementación, debe
darse con una manera adecuada de estructurar

los recursos y las actividades y mantenerla. Olsen
(1993) usa el término coalineación para describir
esa relación de máxima idoneidad entre la estra-
tegia y la estructura de la organización. Observa
que sin “coalineación” entre estructura, estrate-
gia y entorno, las organizaciones pueden experi-
mentar dificultades para lograr el éxito a largo
plazo (véase la figura 2).

FFiigguurraa  22
AAlliinneeaarr  llaa  eessttrruuccttuurraa  yy  llaa  eessttrraatteeggiiaa  ddee  llaa  oorrggaa--
nniizzaacciióónn

Fuente: Adaptación de Eccles et al. (1997).

Este estudio quiere contribuir a la estrategia
de la cadena de hoteles desarrollando y ponien-
do a prueba una perspectiva de contingencia con
respecto a la idoneidad entre estrategia y estruc-
tura de gestión, y considerando las implicaciones
de dicha relación en las alianzas estratégicas. En
concreto, creemos que las distintas estructuras
de gestión presentadas en la primera parte de
este documento arrojan diferencias básicas que
van más allá del debate habitual de incentivos y
mecanismos de control para englobar diferencias
de flexibilidad, adaptación local y derechos de
decisión. Nuestro objetivo no es concluir que una
forma de gestión es superior a las demás, más
bien al contrario. Nuestro principal argumento es
que cada acuerdo estructural tiene ventajas par-
ticulares, y que la relativa superioridad de una u
otra opción puede atribuirse en mayor medida a
la adaptación de una estructura concreta con la
correspondiente estrategia. Más concretamente,
planteamos que las empresas hoteleras intenta-
rán lograr la adaptación mediante estrategias
más coherentes con su estructura de gestión. Así
pues, desarrollamos el argumento de que la pro-
piedad, la gestión de contratos y los acuerdos de
franquicia presentan diferencias en cuanto a una

Entorno

Estrategia Estructura

Alineación

Rendimiento de la empresa 
y satisfacción del cliente
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La tabla 4 muestra que el control TCT sobre
la marca es el principal determinante para la
propiedad total en un 9 % de los casos; el con-
trato de gestión, en un 72 % de los casos, y la
franquicia, en un 19 %.

Cabe decir que esas cadenas que han consi-
derado que el control sobre la marca es el prin-
cipal determinante para la franquicia son cade-
nas de franquicia. Su estrategia de crecimiento
se basa en una marca sólida y reconocible, acti-
vos físicos destacados —los franquiciados hacen
inversiones específicas en la transacción— y
estrictos niveles de calidad, que sirven de
garantía de calidad a los socios y pueden ser
considerados por la cadena hotelera como un
sustituto indirecto para el seguimiento.

Recordemos la hipótesis 1: “Si el control
sobre la marca es bajo, el contrato de gestión o
la propiedad total se preferirán a la franqui-
cia”. Esta hipótesis es bastante acertada, pues
se atiene al 81 % de la muestra. Sin embargo,
el alto porcentaje de contratos de gestión en
comparación con la propiedad total demuestra
la importancia de combinar TCT y TBR, ya que
el control también se puede lograr con formas
de propiedad total y formas contractuales. Las
relaciones contractuales pueden reemplazar la
propiedad de los activos cuando el miedo al
oportunismo del socio está reducido por el con-
trol continuo de la empresa sobre los activos
clave estratégicos. La amenaza de retirada del
sistema de reservas global o de la marca mode-
ra el comportamiento de los socios. Además, los
mismos activos estratégicos permiten a la
empresa hacerse con derechos adicionales en el
contrato de gestión y la franquicia.

Cabe destacar que la relativamente discre-
ta incidencia de la propiedad total es coheren-
te con los resultados, pues no hay que olvidar
que los antecedentes históricos se consideran el
principal determinante de la estructura de ges-
tión. Hoy en día, las cadenas hoteleras pueden
mantener un control igual sobre la calidad y los
niveles recurriendo a acuerdos contractuales
más flexibles, tales como contratos de gestión.

Fijémonos ahora en la hipótesis 2: “Si los
recursos estratégicos y las habilidades son
transferibles, la franquicia tendrá preferencia
por delante de la propiedad total y los contra-
tos de gestión”. Esto queda demostrado, ya que
más de un 80 % de nuestra muestra ha identifi-
cado como la principal razón para elegir la fran-
quicia la posibilidad de replicar los recursos y
las habilidades que constituyen la fuente de su
ventaja competitiva sostenible. 

Según la teoría basada en los recursos, a la
hora de elegir la estructura de gestión más ade-
cuada, las empresas se dejan llevar por la posi-
bilidad de transferencia de lo que les ofrece esa
ventaja competitiva. Si dichas habilidades no se
pueden reproducir (en cuanto a competencia
organizativa y calidad), las empresas prefieren
los modos con un mayor control, como la propie-
dad total y los contratos de gestión. En caso de
que una empresa posea recursos y habilidades
que no se puedan reproducir y que sean clave
para el establecimiento y la supervivencia de la
marca, así como para lograr esa ventaja compe-
titiva en el mercado, es imperativo que se opte
por los contratos de gestión o por la propiedad
del patrimonio (en lugar de la franquicia) para
reducir la transferencia tecnológica. Los contra-
tos de gestión también obtienen buenos resulta-
dos cuando la empresa tiene una competencia
de alta calidad y el mercado en que está presen-
te es sensible al servicio. La combinación entre
competencia de calidad y sensibilidad al servicio
destaca la interacción entre las capacidades
internas y los requisitos del mercado externo,
un claro punto fuerte del enfoque basado en
recursos (Collis y Montgomery, 1995). Debería
considerarse que la principal condición para el
uso de los contratos de gestión depende de la
existencia de socios de inversión fiables. Esta
forma de gestión suele ser más atractiva para
las grandes empresas y para los que construyen
grandes propiedades hoteleras. 

Por otro lado, la franquicia puede ser ade-
cuada siempre que los aspectos clave del fun-
cionamiento hotelero se puedan codificar y
transferir. El tamaño, la configuración y la
decoración del edificio pueden ser estándares y
se pueden replicar sin mucha dificultad. Así,
siempre que no haya conocimientos o habilida-
des específicos que se personifiquen en directi-
vos expertos, los conocimientos necesarios se
pueden transferir como un acuerdo de franqui-
cia. Sin embargo, las competencias reproduci-
bles por sí solas no suelen tener un gran peso en
la elección entre franquicia y propiedad
total/contrato de gestión. Se favorece la fran-
quicia cuando la empresa tiene una alta compe-
tencia física y una fuerte reputación de marca.
El efecto de la interacción entre competencia
física y sólida reputación de marca arroja algo
de luz a las condiciones según las cuales se pue-
den tomar decisiones claras al transferir habili-
dades reproducibles.

El objetivo de este documento es proporcio-
nar un marco unificado de análisis de la cues-
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TTaabbllaa  22
CCaarraacctteerrííssttiiccaass  ddeessttaaccaaddaass  ddee  llooss  hhootteelleess  ddee  llaa
mmuueessttrraa

Las cuestiones planteadas durante las
entrevistas cubrían los temas siguientes:

1. Estructuras formales, sistemas y procesos
usados para gestionar los hoteles.

2. Razonamiento para la estructura de ges-
tión de la cadena. En concreto, identifi-
camos las variables críticas que se deri-
van de los enfoques teóricos mencionados
anteriormente y utilizados en el análisis:
los antecedentes históricos como el prin-
cipal determinante del modo organizacio-
nal; la habilidad de ejercer el control
sobre la marca y la calidad, considerando
si la marca puede estar en situación de
riesgo; facilidad/dificultad percibida para
transferir las habilidades y los recursos
estratégicos; importancia de la flexibili-
dad; y nivel de atracción del destino.

3. Riesgo asociado a la estructura elegida.

4. Formas de alianzas con otras empresas
turísticas. Nuestro interés es básicamente
saber si las alianzas están centralizadas o
son locales, según las diferentes formas
de gestión.

Teniendo en cuenta esta información, los
datos nos permitieron examinar el modo en que
las variables TCT y TBR afectan a la opción del
modo de gestión.

5.1 Comentario

Aunque nuestro análisis no necesariamente
ha detectado lo que se puede entender por
“buenas prácticas”, si nos fijamos en el com-
portamiento de las empresas de nuestra

encuesta, obtendremos un marco con el que
analizar la cuestión modal.

TTaabbllaa  33
PPrriinncciippaalleess  rraazzoonneess  ppaarraa  llaa  eessttrruuccttuurraa  ddee  ggeess--
ttiióónn  eelleeggiiddaa

La primera cuestión tenía que ver con los prin-
cipales determinantes de la estructura de gestión
y los entrevistados podían elegir más de una
opción. A partir del análisis de los datos recopila-
dos (tabla 3), la mayoría de los directivos entre-
vistados consideraban que la historia (con un 84
%) era el principal determinante para la actual
estructura de gestión de la cadena. La principal
variable TCT, el control sobre la marca, aparece
como el segundo determinante, con casi un 80 %
de las respuestas. La flexibilidad responde a un 62
% de las respuestas totales y la principal variable
TBR, la transferencia de recursos y habilidades, a
un 53 %. La última variable, el atractivo turístico,
fue elegida sólo por un 29 % de la muestra. 

Las respuestas de los directivos indican las
preferencias generales de las empresas, pero en
sus carteras vemos una mezcla de los diferentes
modos de gestión. En consecuencia, teniendo en
cuenta que el objetivo de este documento es
determinar las condiciones para decidirse por
una determinada forma de gestión, el análisis
procederá a subrayar el impacto de las variables
TCT y TBR para cada modo de gestión.

TTaabbllaa  44
PPrriinncciippaalleess  vvaarriiaabblleess  ppaarraa  llaa  eessttrruuccttuurraa  ddee  ggeessttiióónn

Antecedentes históricos 84 %

Control sobre la marca 79 %

Flexibilidad 62 %

Transferencia de recursos y habilidades 53 %

Atractivo turístico 29 %

LLaass  ttrreess  ffoorrmmaass  ddee  ggeessttiióónn 4455  %%

UUnnaa  ffoorrmmaa  ddee  ggeessttiióónn 3300  %%

Propiedad 7 %

Contrato de gestión 6 %

Franquicia 17 %

DDooss  ffoorrmmaass  ddee  ggeessttiióónn 2255  %%

Propiedad y franquicia 4 %

Propiedad y gestionadas 15 %

Gestionadas y franquicia 6 %

NN..ºº  mmeeddiioo  ddee  

hhaabbiittaacciioonneess  ppoorr  uunniiddaadd 112277

CCoonnttrrooll  ddee  llaa  mmaarrccaa  ((TTCCTT))

Propiedad total 9 %

Contrato de gestión 72 %

Franquicia 19 %

TTrraannssffeerreenncciiaa  ddee  rreeccuurrssooss  yy  hhaabbiilliiddaaddeess  ((TTBBRR))

Propiedad total 6 %

Contrato de gestión 13 %

Franquicia 81 %
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te contratos de varios tipos con otras industrias
también relacionadas con esos viajeros. Se han
desarrollado programas de fidelización en compa-
ñías aéreas, hoteles y compañías de alquiler de
coches. Dichos programas ofrecen puntos por
volar en avión con una compañía en concreto, por
alojarse en determinados hoteles o por alquilar
automóviles en una compañía en cuestión. Esos
puntos pueden intercambiarse por mejoras y pre-
mios en cualquiera de las compañías asociadas. Lo
que se persigue con estos programas es fidelizar
al cliente con la marca, y se dirigen tanto al clien-
te particular, que recibe ofertas regulares, como
al cliente que viaja por negocios, que mediante
acuerdos con determinadas compañías obtiene
tarifas especiales o ventajas adicionales. Las rela-
ciones con las agencias de viajes y los operadores

turísticos también son un factor importante para
el éxito de muchos hoteles. En los Estados Unidos
se contrata a través de agencia aproximadamen-
te un cuarenta por ciento de las habitaciones de
hotel, por lo que son un mecanismo de venta bási-
co para el sector. Los acuerdos con los operadores
turísticos para ofrecer descuentos sustanciales en
las habitaciones, gracias a grandes volúmenes de
reservas, están por todos sitios en el sector hote-
lero, pues los hoteles se benefician no sólo del
volumen de negocio añadido, sino también de
publicidad gratuita, al aparecer en los folletos de
los operadores.

Si nos fijamos en la tabla 5, podemos afirmar
que queda justificada la hipótesis 3: “Los hoteles
franquiciados se decantan por las alianzas locales
con otras empresas del sector turístico; en cam-
bio, los hoteles gestionados por contrato o de pro-
piedad no suelen hacerlo”. Las alianzas centrali-
zadas constituyen un 95 % de las alianzas totales
de los hoteles en propiedad total, mientras que
en las unidades franquiciadas, un 50 % de las
alianzas se llevan a cabo con empresas relaciona-
das con el turismo local. Un 45 % de nuestra
muestra lo componen cadenas hoteleras que tie-
nen una mezcla de edificios en propiedad, gestio-

nados y franquiciados. Así pues, las unidades fran-
quiciadas heredarán alianzas centralizadas de la
cadena y activarán nuevas alianzas. Además, con
respecto a los socios de las alianzas, las alianzas
centralizadas suelen hacerse con operadores
turísticos de ámbito internacional, compañías
aéreas y compañías de alquiler de coches, mien-
tras que las alianzas locales incluyen empresas de
la zona, como agencias, entidades de turismo
local y organizadores de eventos. Muchas franqui-
cias también han sellado alianzas con operadores
turísticos locales. En consecuencia, los resultados
muestran que la estructura de gestión tiene un
efecto en las alianzas, que en teoría son predeci-
bles considerando la adecuación entre la estruc-
tura de gestión/estrategia propuesta en este
estudio.

6. conclusiones

Al decidir sobre la estructura de gestión de
las empresas hoteleras se puede elegir entre una
serie de opciones. Hoy en día, la elección sobre
el modo de gestión va más allá de la cuestión
relacionada con el coste de transacción y el
hecho de “internalizar o no”, para incluir dife-
rentes tipos de alianzas. Con respecto a esto, la
teoría basada en recursos puede ayudar a definir
mejor los diferentes tipos de asociaciones. Este
estudio quiere contribuir a la literatura de la
estrategia proporcionando un marco único de
análisis, combinando los argumentos TCT y TBR,
para las tres principales formas de gestión de la
industria hotelera mundial: propiedad, franqui-
cia y contratos de gestión de servicios.

Los resultados muestran que tanto la variable
TCT como la TBR influyen en la selección del
modo de gestión. Sin duda, la variable TCT, el
control sobre la marca, sigue siendo el principal
determinante de la estructura organizacional, ya
que la marca se considera la primera inversión
específica de transacción en el negocio de las
cadenas hoteleras. Los resultados también dan
mucho peso a la visión basada en recursos, que

EESSTTRRUUCCTTUURRAA  DDEE  GGEESSTTIIÓÓNN

AALLIIAANNZZAASS Propiedad Contrato de gestión Franquicia

Centralizadas 95 % 83 % 51 %

Locales 5 % 17 % 49 %
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tión de la elección modal, combinando varia-
bles desde la economía de coste de transacción
y la teoría basada en recursos. La figura 3 es el
resultado de este esfuerzo.

El modelo examina el impacto del control
sobre la marca y la capacidad de transferencia
de recursos según la propensión de las empre-
sas hoteleras a establecer modelos contractua-
les o a hacer inversiones en patrimonio. Lo que
hemos demostrado es que los dos determinan-
tes básicos de la estructura de gestión constitu-
yen las dimensiones de la matriz.

Como ya hemos enunciado anteriormente,
con respecto a la decisión de la elección del
modo de gestión, TCT puede explicar por qué las
empresas prefieren la propiedad total a la aso-
ciación, pero no distingue bien entre los diferen-
tes grados de asociación (Gatignon y Anderson,
1988). La opción de integrar la variable TCT con
la TBR responde a este problema. Así pues,
podemos ver que si el control sobre la marca y la
transferencia de recursos y habilidades son
bajos, ambas teorías sugerirán la propiedad
como la mejor forma de gestión. En cambio, la
franquicia se considerará la mejor opción cuan-
do el control sobre la marca sea elevado (por
una fuerte reputación de la marca y una alta
inversión específica de transacción para el fran-
quiciado) y hay recursos y competencias repro-
ducibles que son una fuente importante de ven-
taja competitiva (como activos físicos distinti-
vos). El formato de negocio altamente estanda-
rizado y las inversiones en necesidades de
infraestructura, como símbolo del diseño arqui-
tectural expresivo de la cadena, proporcionarán
un grado relativamente elevado de control debi-
do a los estándares corporativos explícitos incor-
porados que garantizarán la conformidad y vin-
cularán al franquiciado con la cadena.

Habida cuenta de todo ello, se puede ver que
en la mayoría de los casos una empresa hotelera
que se expande teniendo en cuenta una transfe-
rencia de competencias irreproducibles (baja

transferibilidad) favorecerá sin duda la propiedad
total y los contratos de gestión para su expansión.
Como ya hemos dicho, cualquier intento de trans-
ferir dichos recursos y habilidades dentro del con-
texto de una franquicia podría redundar en una
pérdida importante de ventaja competitiva para
la cadena hotelera. Además, la influencia de estas
habilidades irreproducibles en la elección entre
más o menos control depende de la fuerza de la
ventaja competitiva generada por dichas habili-
dades. En consecuencia, cuanto mayor sea la ven-
taja competitiva generada por las habilidades
irreproducibles de una empresa, más probable
será que la empresa se decida por la propiedad o
el contrato de gestión, según el nivel de control
sobre los activos específicos. Por todo ello, el con-
trato de gestión parece ser la opción intermedia;
sustituye a la propiedad total cuando la transferi-
bilidad de recursos y habilidades es baja, pero el
control (reputación de la marca) es elevado, y
viceversa cuando la marca es débil y, por tanto,
está en riesgo, pero la ventaja competitiva es
transferible. Además, hemos detectado que la
preferencia de una empresa por usar estructuras
de gestión más controladas gana fuerza con la
creciente importancia de la competencia de cali-
dad (irreproducible), sobre todo en grandes hote-
les. Conforme la competencia de calidad gana
importancia como fuente de ventaja competitiva,
el deseo de la empresa de obtener un acuerdo
interno, como un contrato de gestión, varía según
el tamaño de la propiedad hotelera. Los directi-
vos han respondido a esta pregunta alegando que
el know-how necesario para ofrecer un servicio de
calidad cada vez es más complejo conforme el
hotel va creciendo, con lo cual se hace más nece-
sario obtener un mayor nivel de control (Gatignon
y Anderson, 1988). 

Con respecto a la adecuación entre estrategia
y estructura de gestión, cabe destacar que como
el sector de los viajes cada vez es más sofisticado
y está más globalizado, los operadores hoteleros
han desarrollado su ventaja competitiva median-

ALTO CONTRATO DE GESTIÓN FRANQUICIA

BAJO PROPIEDAD TOTAL CONTRATO DE GESTIÓN

BAJO ALTO

Posible transferencia de recursos y habilidades (TBR)

FFiigguurraa  33
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CCoonnttrrooll  ssoobbrree  llaa  mmaarrccaa  ((TTCCTT))
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afirma que cuando la ventaja competitiva se
basa en recursos y habilidades irreproducibles,
como las competencias organizacionales y de
calidad que no se pueden transferir de modo
efectivo más allá de la propia empresa, son
necesarias estructuras de gestión “más controla-
das”, tales como la propiedad o los contratos de
gestión. En consecuencia, la dificultad para
reproducir competencias no sólo protege a una
empresa de sus competidores, también constitu-
ye un límite a su habilidad para transferir las
habilidades necesarias a los socios. El contrato
de gestión, que ha pasado relativamente sin
pena ni gloria por la literatura del sector, ha
resultado ser un sustituto adecuado a la propie-
dad de activos en varias circunstancias, en par-
ticular cuando el reconocimiento de la marca y
la reputación son elevados, y los recursos y las
habilidades clave son irreproducibles. Si se
ampliara esta investigación se podría evaluar si
las variables consideradas en este documento y
el modelo desarrollado se podrían aplicar del
mismo modo a las decisiones de gestión en un
contexto nacional o internacional.

Además, con este documento también hemos
querido contribuir a la literatura sobre adecuación
de estrategia y estructura, planteándonos por qué
algunas estrategias pueden resultar más adecua-
das para unas estructuras de gestión concretas.
Hemos visto que quedaba probada nuestra noción
de que determinadas estructuras de gestión fun-
cionan mejor con unas estrategias concretas que
con otras, centrando nuestra atención en las alian-
zas estratégicas con los otros actores del sector
turístico. Lo ideal sería que las empresas pudieran
empezar a considerar la estructura de gestión, con
sus consideraciones habituales, al seleccionar la
estrategia a seguir. Deberíamos ahondar en este
aspecto, considerando, por ejemplo, las condicio-
nes que facilitan la emergencia de alianzas estra-
tégicas, su estructura de gestión y la probabilidad
de desarrollo de una red de empresas turísticas o,
incluso, la creación de sistemas locales de turis-
mo. También podría desarrollarse otra dimensión
de la estrategia de empresa.

Si bien nuestros hallazgos no son extensos,
pueden ofrecer a los directivos un punto de
apoyo al decidir el método organizacional y la
estrategia que más les convienen, según la
forma de gestión elegida. Con respecto a esto,
el negocio hotelero global puede ser un precur-
sor para otros sectores de servicios en cuanto a
la prevalencia de modos de no propiedad a la
hora de hacer negocios. Esperamos que nuestro
estudio estimule la investigación en este senti-

do y que se profundice en la teoría y la prácti-
ca de los determinantes de la elección modal y
en el modo en que las diferentes estructuras
pueden afectar a la elección de la estrategia.
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