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PRESENTACION

Juan José Duran-Herrera*
Antonia Mercedes Garcia-Cabrera**
Sonia Maria Suarez-Ortega**

| presente monografico de Informacién Comercial Espafiola dedicado a la

empresa turistica muestra la relevancia econémica del turismo en Espafa,

al tiempo que aporta alternativas estratégicas para aumentar la productivi-

dad de las empresas del sector y, consecuentemente, la competitividad del
mismo en un contexto globalizado. La oportunidad de estos contenidos y propuestas
derivadas de los mismos viene avalada por la relevancia mundial del turismo como acti-
vidad econdmica y las oportunidades que ello ofrece para el crecimiento de la empresa
espafnola. Segun la Organizacién Mundial del Turismo, el sector en términos globales
representa el 10 por 100 del producto interior bruto (PIB) mundial, el 7 por 100 del co-
mercio internacional y el 30 por 100 de las exportaciones de servicios, con importante
generaciéon de empleo (uno de cada 11 nuevos puestos de trabajo). Segun esta misma
fuente, en 2016 el turismo mundial crecié un 3,9 por 100 alcanzando los 1.235 millones
de visitantes; cifra que al ser comparada con los registros de 2006, cuando los turistas
extranjeros se contabilizaron en 842.000.000, pone de relevancia el elevado crecimien-
to mundial del sector. De hecho, la ultima caida del numero de turistas extranjeros en
el mundo se produjo en 2009, como consecuencia de la crisis financiera internacional.

Por regiones, Asia y Pacifico han sido las que mas han crecido tanto en términos ab-
solutos como relativos (8 por 100 de incremento). Africa tiene una cuota de mercado del
8 por 100, habiendo experimentado también un crecimiento de ese nivel (8 por 100).
Europa, por su parte, mantiene el liderazgo, de manera que la Unica regién que ha per-
dido turistas extranjeros ha sido Oriente Medio, con una caida del 4 por 100. En algunos
lugares de Oriente la inestabilidad e inseguridad son factores explicativos.

En este contexto internacional, el turismo, entendido en un sentido amplio, es la prin-
cipal industria o al menos una industria relevante para muchos paises. Espana se en-
cuentra entre ellos. El peso del turismo ha oscilado y superado el 11 por 100 del PIB en
nuestro pais en los ultimos afos, experimentando crecimientos sostenidos desde 2010,
segun datos de la Cuenta Satélite del Turismo de Esparia aportados por el Instituto

* Centro Internacional Carlos V, Universidad Auténoma de Madrid.
** Departamento de Economia y Direccién de Empresas, Universidad de Las Palmas de Gran Canaria.
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Nacional de Estadistica'. En 2016, los turistas internacionales llegados a Espaiia se
contabilizaron en 75.300.000 y su gasto en 77.000 millones de euros?. Esto ha gene-
rado un importante crecimiento del PIB turistico de manera que mientras la tasa de va-
riacion interanual del PIB en Espafia (2015-2016) ascendio a un 2,9 por 100, la de la
industria turistica alcanzoé el 4,2 por 1003. Estos niveles de crecimiento han conllevado
la creacion de puestos de trabajo. En concreto, en 2015 el empleo asociado al turismo
alcanzo el 13 por 100 del total de puestos de trabajo en Esparia®.

Ahora bien, operar en el sector turistico conlleva retos relevantes para las empresas,
dado que este sector se caracteriza por ser altamente competitivo y por su transforma-
cién continua®. Debido a ello, la competitividad de la empresa turistica es, en opinion de
Sundbo, Orfila-Sintes y Sarensen®, en gran medida, dependiente de sus recursos y capa-
cidades para innovar con el proposito de lograr menores costes, incrementos en la calidad
de su oferta o una mayor atencién y mejor respuesta a las demandas especificas de los
clientes (e.g., comercializacion de productos y servicios mejorados, oferta personalizada,
uso de las TIC, respuesta de la empresa ante temas medioambientales, etc.).

Por otra parte, el turismo, por naturaleza, esta orientado a la internacionalizacion.
En este sentido, la apertura exterior de los paises, su nivel de desarrollo econémico e
institucional o la calidad de los activos complementarios que las empresas turisticas
precisan para su crecimiento y diversificacion, condicionan la configuracion de las acti-
vidades del sector en un pais. A este respecto, es preciso tener en cuenta que, segun
indica la UNCTAD?, la mayoria de los activos en turismo de un pais son propiedad de
inversores locales. En general, las pequefias y medianas empresas relacionadas con
el turismo son de caracter domeéstico y en gran medida proveen de activos complemen-
tarios para las empresas del sector, lo que nuevamente viene a resaltar el papel de la
empresa como actor relevante en el funcionamiento de la industria.

Los factores que afectan al desarrollo de la empresa turistica son de naturaleza in-
terna y externa®. Los factores internos guardan relacién con los recursos humanos y
financieros de la empresa, asi como con las capacidades de las mismas, pues ambos
condicionan el funcionamiento y desempefio estratégico de la organizacion®. Los fac-
tores externos, por su parte, incluyen elementos tales como el desarrollo de nuevas

' INE (2016). Aportacion del turismo a la economia espafiola. Afio 2015.

2 MINISTERIO DE ENERGIA, TURISMO Y AGENDA DIGITAL (2016). Datos turismo 2016.

3 EXCELTUR (2016). indice sintético del PIB turistico espariol (ISTE).

4 INE (2016). Ibidem.

5 WAHAB, S. y COOPER, C. (Eds.) (2001). Tourism in the Age of Globalisation. Routledge, Londres, Reino Unido.

6 SUNDBO, J.; ORFILA-SINTES, F. y SORENSEN, F. (2007). «The Innovative Behaviour of Tourism Firms—
Comparative Studies of Denmark and Spain». Research Policy, vol. 36, n° 1, pp. 88-106.

7 UNCTAD (2006). FDI from Developing and Transition Economies: Implications for Development. Naciones Unidas,
Nueva York y Ginebra.

8 ATHIYAMAN, A. (1995). «The Interface of Tourism and Strategy Research: An Analysis». Tourism Management,
vol. 16, n° 6, pp. 447-453.

9 ANDREU, R.; CLAVER, E. y QUER, D. (2009). «Type of Diversification and Firm Resources: New Empirical
Evidence from the Spanish Tourism Industry». International Journal of Tourism Research, vol. 11, n° 3, pp. 229-239.
Ver también SUNDBO, ORFILA-SINTES y SORENSEN (2007).
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tecnologias, el surgimiento de nuevas tendencias sociales, la competencia de produc-
tos similares o sustitutos, o las normas que gobiernan el funcionamiento del sector en
los diferentes paises. Dada la interaccion entre estos factores de naturaleza interna y
externa, la investigacion en el campo de la estrategia puede facilitar la comprensién del
funcionamiento de la empresa turistica y de los resultados que ésta alcanza'?, ofrecien-
do asi las bases para la propuesta de alternativas utiles para el desarrollo e internacio-
nalizacion del sector. Frente a este enfoque estratégico orientado a la empresa turistica,
en la literatura ha predominado el estudio del turismo desde la perspectiva del destino,
ya sea en términos econémicos: demanda y sus determinantes, aglomeracioén y clus-
teres industriales, impacto econémico y medioambiental de la actividad, gobernanza®’;
o estratégicos, como planificacion del destino turistico o comercializacion del destino?2.

Estos estudios enfatizan la dimension «lugar» y habitualmente se afrontan mediante
el estudio de datos de nivel macro donde las circunstancias de la empresa se recogen
solo en términos agregados. Sin embargo, una caracteristica relevante del lugar o desti-
no tiene que ver con la presencia de empresas hoteleras, de restauracion o prestadoras
de servicios de ocio, entre otras, de forma que existe una importante interdependencia
entre la empresa y el lugar'3, adquiriendo asi relevancia el estudio de ésta y su desarro-
llo como elemento critico en el desarrollo del destino.

Lo anteriormente expuesto justifica que la revista Informacion Comercial Espafiola
haya estimado dedicar un monografico a la estrategia e internacionalizacion de la em-
presa turistica. EI monografico consta de diez colaboraciones en forma de articulo en
las que han intervenido 31 profesores de un total de 13 universidades e instituciones
espafolas diferentes. Las primeras cinco colaboraciones estan centradas en aumentar
nuestro conocimiento para mejorar la gestion estratégica de las empresas turisticas en
areas funcionales como los recursos humanos, los sistemas de informacion o el marke-
ting, asi como, y desde una perspectiva de negocio, en la busqueda de una posicion dis-
tintiva frente a los rivales. Tras este bloque de contribuciones se incluyen dos articulos
que abordan distintos aspectos de la estrategia de internacionalizacion de las cadenas
hoteleras espafiolas, la diversificacion geografica y de producto y las formas de entra-
da a mercados exteriores. En un tercer bloque combinamos el analisis de la empresa
turistica con una perspectiva mas amplia y relacionada con los destinos turisticos inte-
ligentes, para realizar recomendaciones en términos de la incorporacién de soluciones
de esta naturaleza, debido a sus efectos en términos de creacion de valor y mejora de
la competitividad. El monografico se cierra con un trabajo que aborda el estudio de los
cambios acometidos por la empresa hotelera en Espafia en los afios recientes al objeto

10 ATHIYAMAN, A. (1995). Ibidem.

1 SONG, H.; DWYER, L.; LI, G. y CAO, Z. (2012). «Tourism Economics Research: A Review and Assessment».
Annals of Tourism Research, vol. 39, n° 3, pp.1.653-1.682.

2 STOKES, R. (2008). «Tourism Strategy Making: Insights to the Events Tourism Domain». Tourism Management,
vol. 29, n°® 2, pp. 252-262.

13 ATHIYAMAN (1995). Ibidem.

ESTRATEGIA E INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA TURISTICA
Enero-Febrero 2017. N.° 894

ICE

5



PRESENTACION

6

ICE

de afrontar la crisis econdmica, asi como los retos y nuevos cambios que ha de afrontar
el sector de cara al futuro inmediato.

En concreto, el monografico se inicia con el articulo titulado «La ambidestreza organi-
zativa y su efecto en el rendimiento del sector hotelero: el papel del capital humano y la
cultura organizativa», de los profesores Claver-Cortés, Ubeda-Garcia, Marco-Lajara,
Zaragoza-Saez y Garcia-Lillo de la Universidad de Alicante. La ambidestreza organi-
zativa es una capacidad estratégica que combina la explotacion de las ventajas actua-
les de la empresa con la exploracion de nuevas fuentes de capacidades, relacionadas
con la innovacion y el logro de objetivos empresariales, que los autores analizan desde
la 6ptica de la direccion de los recursos humanos en el sector hotelero. Los objetivos
del trabajo son conocer en qué medida un sistema de direccion de recursos humanos
de alto rendimiento contribuye al desarrollo de la ambidestreza, si la cultura organizativa
actua como variable mediadora en esta relacion y el efecto de la ambidestreza organi-
zativa en el desemperio hotelero. El trabajo proporciona implicaciones tanto de caracter
profesional como de indole académica, a través de la identificacién de las practicas de
recursos humanos especificas asociadas con sistemas de trabajo de alto rendimiento y
su relacién con la ambidestreza, esto es, practicas facilitadoras del aprendizaje de ex-
ploracion y explotacion.

El uso y relevancia estratégica de las herramientas Social Media en el sector hotele-
ro espanol es analizado por los profesores Garcia Morales (Universidad de Granada) y
Garrido Moreno (Universidad de Malaga) a través de un analisis longitudinal usando da-
tos de 212 hoteles espanoles. Asi, la utilizacion de plataformas tales como Facebook o
TripAdvisor esta teniendo un impacto clave, abriendo multiples oportunidades, asi como
también nuevos desafios estratégicos en el compromiso de clientes. Como indican los au-
tores, plataformas tales como Facebook, Twitter, YouTube, Instagram o Pinterest registran
millones de usuarios diarios y tienen la capacidad de captar la «sabiduria de la multitud».
Las herramientas analizadas en el trabajo han sido: blogs, microblogs, redes sociales,
plataformas para compartir videos, plataformas para compartir fotos, y sitios de revision.

Las «Diferencias entre los turistas en el esfuerzo de busqueda de informacién y la in-
teraccion con el destino turistico en funcién de su sensibilidad cultural» es el tema abor-
dado por las profesoras Martin-Santana y Beerli-Palacio, ambas de la Universidad de
Las Palmas de Gran Canaria. El trabajo empirico, con una muestra representativa de
turistas de Tenerife, analiza la influencia de la sensibilidad cultural en el proceso de bus-
queda de informacion en términos de tiempo dedicado y tipologia de fuentes de infor-
macion consultadas antes de la visita, asi como en la interaccion con el destino. Los re-
sultados demuestran que la sensibilidad cultural es un factor interno de los turistas que
influye en su comportamiento antes y durante la visita al destino elegido, observandose
ademas diferencias en el género, la clase social y la nacionalidad de los visitantes. Esto
lleva a las autoras a sugerir el uso de estrategias de comunicacion diferentes en funcién
del segmento de mercado que se pretende atraer.

ESTRATEGIA E INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA TURISTICA
Enero-Febrero 2017. N.° 894



PRESENTACION

El trabajo de las profesoras de la Universidad de Las Palmas de Gran Canaria,
Garcia Cabrera y Garcia Soto, y del profesor de la Universidad de La Laguna, Garcia
Rodriguez, titulado «La estrategia de la pyme turistica fundada por inmigrantes em-
prendedores: antecedentes institucionales», pone el foco en la estrategia competitiva,
liderazgo en costes versus diferenciacion, de un grupo de empresas turisticas muy par-
ticular, aquellas fundadas por inmigrantes. Concretamente, se centra en indagar qué
estrategias competitivas son principalmente utilizadas por los inmigrantes emprendedo-
res que fundan empresas turisticas en Espafia, y en qué medida tales estrategias es-
tan condicionadas por los contextos institucionales vigentes en los paises de origen de
estos inmigrantes. La evidencia empirica aportada por 159 inmigrantes emprendedores
asentados en Espafia, que han fundado pequefias o medianas empresas en el destino
turistico canario, permite responder a estos interrogantes. Como resultado se sugiere la
idoneidad de promover la incorporacion de emprendedores extranjeros con motivacion
empresarial por oportunidad en el tejido empresarial del sector.

Através de la externalizacién de una actividad, los hoteles pueden reducir los costes
fijos para moderar las bajadas de precios de los servicios prestados producidos por la
crisis econdémica, introducir nuevas tecnologias de la mano de empresas especializa-
das, diversificar la oferta incorporando servicios externos y mejorar la calidad centrando
sus esfuerzos en las actividades clave del negocio. La externalizacion es el tema central
del articulo titulado «La estrategia de externalizacion de servicios en los hoteles. Una vi-
sion basada en la ventaja competitiva y el resultado operativo», presentado por Espino-
Rodriguez y Ramirez-Fierro de la Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Este
trabajo se centra en explicar la externalizacién de los servicios de un hotel a partir de
una doble perspectiva. Por una parte, se plantea que las actividades se externalizaran
cuando contribuyan poco a la ventaja competitiva del hotel y, por otra parte, el resultado
operativo de una actividad basado en el coste y en la calidad de las operaciones hote-
leras condicionara la propension de los directivos del hotel a cambiar su forma de go-
bierno actual, de externalizar a realizar internamente la actividad o viceversa. El trabajo
construye dos matrices denominadas «externalizacion y ventaja competitiva» y «ven-
taja competitiva y resultados» con la finalidad de situar cada una de las actividades de
un hotel. Estas matrices permitiran a los hoteleros definir sus opciones estratégicas con
respecto a la externalizacion.

En el articulo «La diversificacion geografica y de producto como estrategias de creci-
miento de las cadenas hoteleras espafiolas», los profesores Andreu Guerrero, Claver
Cortés y Quer Ramon, de la Universidad de Alicante, han analizado la evolucion de las
cadenas hoteleras espafiolas con mayor presencia internacional en cuanto a sus es-
trategias de diversificacion geografica (presencia en paises extranjeros) y de producto
(diferentes ensenas o marcas bajo las que operan). Concretamente, se ha analizado la
relacion entre ambos tipos de diversificacion y la que mantiene cada una de las dos con
el tamano y la antigiedad de la cadena hotelera. Estos autores destacan la importancia
de estas estrategias para el sector en la medida en que pueden permitir compensar la
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estacionalidad de la demanda, acceder a un mayor niumero de segmentos de clientes,
adaptarse a una demanda cada vez mas diferenciada, reducir el riesgo de dependencia
de un unico producto o mercado, generar sinergias, mejorar la imagen de marca y, en
definitiva, aumentar su valor.

El trabajo de los profesores Cerviiio (Universidad Carlos Il de Madrid), Sanchez-
Herrera (Universidad Complutense de Madrid), Serra-Cantallops (Universidad de las
Islas Baleares) y Baena (Universidad Europea de Madrid), titulado «Internacionalizacion
de las cadenas hoteleras espafiolas: formas de entrada y resultados», estudia las formas
de entrada a mercados exteriores de las principales cadenas hoteleras espariolas. El sec-
tor hotelero dispone de diversas formas de expansion internacional que permiten alcanzar
un alto grado de control con una minima inversién, como son la franquicia y los contra-
tos de gestion. Sin embargo, tradicionalmente, la expansion internacional de la hoteleria
espanola se realizé a través de inversion directa, principalmente en hoteles de nueva
creacion en propiedad. El estudio presentado permite conocer si las formas de entrada
basadas en la propiedad o el alquiler ofrecen mejores resultados financieros que otros
métodos alternativos como contratos de gestion o franquicias. Y se discuten las ventajas
gue estas formas alternativas podrian ofrecer a las cadenas hoteleras espaniolas.

Desde hace algunas décadas se ha presenciado una transformacién imparable del
sector turistico hacia la digitalizacion. Sobre este tema se presentan dos articulos en es-
te monogréfico. El primero de ellos, «Determinantes de la competitividad basados en el
conocimiento: evidencias extraidas de una plataforma de inteligencia aplicada al sector
turistico espafiol», esta firmado los profesores Camiséon-Zornoza y Camisén-Haba de
la Universidad de Valencia. Este articulo realiza un diagndstico de la situacién competi-
tiva de la empresa turistica espafiola, en cuanto a las capacidades tecnolégicas y de in-
formacion, para impulsar la competitividad basada en el conocimiento. Posteriormente,
se presentan los resultados de una investigaciéon colaborativa orientada a desarrollar
una nueva plataforma TIC. Las evidencias empiricas extraidas de cuatro casos piloto
de implantacion de esta plataforma de inteligencia competitiva avalan con rotundidad el
potencial de creacidn de valor y de mejora de la competitividad esperable de soluciones
de esta naturaleza. Sin embargo, el nivel de inversion realizado por las empresas del
sector en este tipo de capacidades es aun bajo.

El segundo de los articulos centrados en la digitalizacion aborda en profundidad el
concepto de destino turistico inteligente. El articulo «Innovacion y destinos inteligentes:
oportunidad para el know how turistico espanol» esta firmado por Fernandez Alcantud
(Segittur) y por profesores de la Universidad de Alcala (Lopez Morales y Such Devesa)
y de la Universidad de Alicante (Moreno Izquierdo, Perles Ribes y Ramén Rodriguez).
Los destinos turisticos inteligentes (DTI) suponen quizas, segun estos autores, el reto
mas importante al que las ciudades se deberan enfrentar en los proximos afos: inte-
grar los sectores y posibilidades tecnolégicas de vanguardia (big data, nanotecnologia,
sensorizacion, machine learning...) en el dia a dia de los consumidores, para generar la
mejor experiencia posible y claramente diferenciada de los rivales. En este sentido, las
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empresas turisticas han de actuar para consolidar a Espafia como un lider no solo en el
turismo de las ultimas décadas, sino también en las venideras, para lo cual los autores
hacen las correspondientes recomendaciones.

Por dltimo, se incluye el trabajo de los autores de esta introduccién y coordinado-
res del monografico, Duran-Herrera del Centro Internacional de Investigacion Carlos V
(Universidad Auténoma de Madrid), y Garcia-Cabrera y Suarez-Ortega de la Universidad
de Las Palmas de Gran Canaria. Los mismos presentan un trabajo titulado «Cambio orga-
nizativo y emprendimiento institucional en el sector hotelero espanol: de la crisis de 2008 a
los retos y cambios requeridos en la actualidad». Bajo el marco tedrico de la nueva teoria
institucional, en este trabajo se analizan y discuten los cambios acometidos en los afios
recientes por la empresa hotelera en Espafia al objeto de afrontar la crisis econémica,
asi como los retos y nuevos cambios que ha de afrontar el sector en los afios venideros.
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La ambidestreza organizativa es una capacidad estratégica de suma importancia en la
actualidad tanto para la innovacion de productos/servicios como para el éxito empresarial.
Este trabajo aborda el andlisis de la ambidestreza desde una dptica poco estudiada hasta el
momento (la direccion de los recursos humanos), y en un sector en el que han sido escasas
las contribuciones académicas en relacion a la ambidestreza organizativa, como es el sector
hotelero. Los objetivos de esta investigacion son conocer en qué medida un sistema de
direccion de recursos humanos de alto rendimiento (HPWS) contribuye al desarrollo de la
ambidestreza, si la cultura organizativa actua como variable mediadora en esta relacion y el
efecto de la ambidestreza organizativa en el desempeiio hotelero.

Palabras clave: gestion empresarial, cultura organizativa, direccion de recursos humanos.
Clasificacion JEL: D23, M1, M14, O15.

1. Introduccioén las organizaciones para explotar sus competen-
cias actuales mientras exploran nuevas oportuni-
El término ambidestreza organizativa se em- dades para el desarrollo de nuevas capacidades
plea como metafora para describir la capacidad de  (Gibson y Birkinshaw, 2004; Simsek et al., 2009;
Tushman y O’Reilly, 1996; Johnston, Andriopoulos
y Gotsi, 2016). Este concepto ha atraido la aten-
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relacionadas con la innovacion de productos/servi-
cios (He y Wong, 2004).

La innovacion en la industria hotelera es un te-
ma que ha sido ampliamente tratado en la literatura
(Orfila-Sintes y Mattsson, 2009; Tsai, 2015). En este
sentido, Tang (2014) senala que, a medida que los
hoteles se enfrentan a una mayor presién competiti-
va de la globalizacion y la personalizacion, necesitan
satisfacer la demanda de los clientes de experien-
cias Unicas y memorables y proporcionar un servicio
eficaz y de alta calidad a los clientes (Wang et al.,
2012). En respuesta a esta dualidad, los hoteles de-
ben crear nuevos servicios (aprendizaje explorato-
rio) y mejorar la calidad y los precios de los servicios
actuales (aprendizaje explotador) (Martinez-Ros y
Orfila-Sintes, 2009). Ciertamente, la respuesta a es-
ta paradoja no es facil puesto que el desarrollo de la
innovacion de servicios y las capacidades de mejora
requieren perspectivas distintas, métodos de toma de
decisiones, procesos y asignacion de recursos dife-
rentes a la explotacién de las capacidades actuales
(March, 1991; Cegarra-Navarro et al., 2013). Sin em-
bargo, siguiendo las argumentaciones de Gibson vy
Birkinshaw (2004), una empresa con atributos ambi-
diestros puede desempenfiar simultaneamente activi-
dades organizativas aparentemente contradictorias.
Por lo tanto, las empresas de la industria hotelera
deberian desarrollar la capacidad de la ambidestre-
za organizativa para poder hacer frente a la paradoja
«explotacién versus exploracion». Sin embargo, son
pocos los estudios que analizan el desarrollo de la
ambidestreza organizativa en el sector servicios en
general (Burgess et al., 2015) y el sector hotelero en
particular (Ubeda-Garcia et al., 2016). Por ello, este
trabajo tiene como objeto de estudio la ambidestreza
organizativa en el sector hotelero y su repercusion en
el rendimiento organizativo, partiendo del rol que la
direccion de recursos humanos puede desempefar
en el desarrollo de la misma, y ademas, consideran-
do el papel mediador que puede jugar la cultura orga-
nizativa ambidiestra en dicha relacion.
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2. Revision teérica y formulacion de hipétesis

Ambidestreza organizativa

Uno de los temas mas debatidos en el campo del
aprendizaje organizativo ha sido la clasificacion de los
tipos de aprendizaje segun su radicalidad. En este sen-
tido, el trabajo de March (1991) es el primero que abor-
da los conceptos de exploracion y explotacién para
referirse a dos tipos de aprendizaje que entran en con-
flicto. El aprendizaje de exploracion supone la adquisi-
cién de conocimientos nuevos para la organizacion y
se asocia a términos como asuncién de riesgos, expe-
rimentacion, flexibilidad, descubrimiento o innovacion.
Es el tipo de aprendizaje que permite a la empresa evo-
lucionar y adaptarse a los cambios del entorno. Por otro
lado, el aprendizaje de explotacion hace referencia a la
extension de los conocimientos que la organizacion ya
posee y se asocia a conceptos como refinamiento, efi-
ciencia, implantacién y ejecucion. Es un tipo de aprendi-
zaje que permite a la organizacion rentabilizar el cono-
cimiento que ya posee y mejorar su eficiencia.

La bibliografia tradicional sobre el aprendizaje or-
ganizativo suele resaltar la importancia que tiene el
aprendizaje de exploracion para la transformacion or-
ganizativa, y asume un enfoque normativo que privile-
gia éste frente al aprendizaje de explotacion. Sin em-
bargo, March (1991) matiza que la organizacion que
se compromete Unicamente con el aprendizaje de
exploracidn no logra apropiarse de la rentabilidad de
los conocimientos que posee, mientras que la orga-
nizacion que se centra unicamente en el aprendizaje
de explotacién termina cayendo en la obsolescencia.
Por consiguiente, mantener un balance entre ambos
tipos de aprendizaje se convierte en el factor clave de
supervivencia empresarial a largo plazo. Por lo tanto,
la pregunta central que la investigacion sobre ambi-
destreza ha tratado de responder ha sido: jcomo las
organizaciones logran el equilibrio y la sincronia en-
tre las actividades de explotacion y exploracion? Para
responder a este interrogante, la literatura propone
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varias alternativas o soluciones, que pasamos a des-
cribir a continuacion.

— La ambidestreza como una capacidad estructu-
ral (Gibson y Birkinshaw, 2004; Simsek et al., 2009;
Tushman y O’Reilly, 1996; Simsek, 2009; Raisch y
Birkinshaw, 2008), también denominada ambidestreza
particional o reciproca. Se logra creando mecanismos
estructurales que permitan, o bien la alternancia entre
periodos de explotacion y de exploracién, o bien que
ambos tipos de aprendizaje coincidan en el tiempo,
pero en unidades organizativas distintas con diferen-
tes configuraciones estructurales (disefios organicos
para las unidades dedicadas a la exploracion y dise-
Aos mecanicos o burocraticos para las unidades que
persiguen la explotacion).

— La ambidestreza como una capacidad de los li-
deres (Tushman y O’Reilly, 1996; Gibson y Birkinshaw,
2004; Mom et al., 2009) puede definirse como el com-
portamiento de un directivo orientado hacia la combi-
nacion de actividades de exploracién y explotacion;
estariamos refiriéndonos a un estilo de liderazgo trans-
formacional caracterizado por un comportamiento ca-
rismatico, una motivacién inspiradora, una estimula-
cion intelectual y una consideracion individualizada de
los seguidores (Jansen et al., 2008) para facilitar la
busqueda de objetivos colectivos aparentemente con-
tradictorios como son la exploracién y la explotacién.

— Finalmente, nos vamos a detener con mas de-
talle en la denominada ambidestreza contextual. Este
tipo de ambidestreza surge cuando la organizacién
establece mecanismos sociales y de comportamien-
to que permitan a los empleados seguir ambos tipos
de aprendizaje (Prieto-Pastor y Pérez-Santana, 2012).
Esta perspectiva, en lugar de crear mecanismos es-
tructurales duales como propone la ambidestreza es-
tructural, destaca la importancia de crear un determi-
nado contexto organizativo. Este contexto se refiere a
los sistemas, procesos y creencias que dan forma a
los comportamientos a nivel individual en una organi-
zacion (Ghoshal y Bartlett, 1994). Dicho ambiente de-
beria ser disefiado para permitir y alentar a todas las

personas a juzgar por si mismas cémo dividir su tiem-
po entre las demandas en conflicto para la explotacion
y la exploracion (Gibson y Birkinshaw, 2004; Griffin,
Neal y Parker, 2007). Por consiguiente, este tipo de
ambidestreza requiere un enfoque bottom-up, que
ponga énfasis en la participacion e implicacion de to-
dos los integrantes de la firma en la cultura y contexto
organizativos (Ghoshal y Bartlett, 1994; Simsek et al.,
2009). Por consiguiente, la ambidestreza contextual
esta intimamente unida a la direccion de personas en
las organizaciones, puesto que el contexto que nece-
sita este tipo de ambidestreza requerira el empleo de
practicas de direccién de recursos humanos capaces
de desarrollar la flexibilidad, motivacion y compromi-
s0s necesarios que estimulen a los individuos a de-
dicar esfuerzos tanto a las actividades de exploracion
como de explotacion (Lepak et al., 2003).

En este sentido, recientemente han aparecido in-
vestigaciones que han analizado la importancia de
la direccion de recursos humanos, concretamente el
uso de los sistemas de alto rendimiento (HPWS, High
Performance Work System) en la creacion del contex-
to adecuado para el logro de la ambidestreza (Patel
et al., 2013; Kang y Snell, 2009; Garaus et al., 2016).
Este punto se analiza en el siguiente apartado.

Los HPWS y la ambidestreza organizativa

Un gran numero de estudios han analizado la forma
en que las empresas utilizan la gestion de los recursos
humanos para equilibrar la tensién entre el aprendizaje
de exploracion y explotacion (Kang y Snell, 2009; Patel
et al., 2013; Garaus et al., 2016). Algunas de estas in-
vestigaciones sugieren que las politicas de recursos hu-
manos aplicadas difieren en funcion del tipo de aprendi-
zaje que se busca (Kang y Snell, 2009; Swart y Kinnie,
2010; Huang y Kim, 2013). En cambio, otros estudios
sostienen que la misma practica puede simultaneamen-
te favorecer la explotacion y la exploracion (Gibson y
Birkinshaw, 2004). Por otro lado, en la investigacion en
el campo de recursos humanos se ha mostrado que la
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aplicacién de determinadas practicas de direccion, por
si solas, no producen ventaja competitiva, sino que el in-
cremento en el rendimiento surge al considerar el efec-
to sinérgico entre varias de ellas conformando un sis-
tema de alto rendimiento (Huselid, 1995; Wright et al.,
2001; Wright et al., 1994). Por la misma logica, en este
trabajo consideraremos que tales sistemas (contempla-
dos como un conjunto de practicas de recursos huma-
nos horizontal y verticalmente alineadas) seran el input
para crear un contexto adecuado que pueda impulsar el
desarrollo de la ambidestreza organizativa. No obstan-
te, no existe consenso sobre cuales deberian ser dichas
practicas (Becker y Gerhart, 1996; Guest, 1997; Wright
et al., 2003), si bien, si que hay unanimidad en conside-
rar que estos sistemas deben contener, al menos, tres
dimensiones (Aryee et al., 2012): j) practicas encamina-
das a la mejora de las habilidades, que incluyen la selec-
cion rigurosa y la formacion; ii) las practicas para mejorar
la motivacién, como podria ser un sistema de retribucién
adecuado y la evaluacion del rendimiento; vy iii) las prac-
ticas dirigidas a la mejora de las oportunidades, como la
participacion o la promocion. En el subapartado de me-
dicién de las variables (apartado 3) aparecen las practi-
cas concretas empleadas en este trabajo.

Si nos centramos en el empleo de los sistemas de alto
rendimiento en un contexto de las empresas del sector
servicios, y especialmente en el sector hotelero, estos
sistemas deberian permitir a los empleados adquirir los
conocimientos, habilidades y capacidades adecuadas
para interactuar eficazmente con los clientes. Por ejem-
plo, para responder a las necesidades del cliente, los
empleados deben entender los atributos de su producto
o servicio y tener un buen conocimiento de las necesida-
des de sus clientes, asi como la competencia necesaria
para adaptar el servicio a los nuevos requerimientos del
cliente (Liao et al., 2009); es decir, un sistema HPWS de-
beria facultar al empleado para diagnosticar problemas,
pensar de forma creativa y desarrollar nuevas solucio-
nes a las necesidades Unicas de los clientes (Skaggs y
Youndt, 2004); en otras palabras, desarrollar su capaci-
dad para el aprendizaje de exploracion y explotacion.
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En este trabajo se pretende conocer si los HPWS
contribuyen a la creacion de un contexto organizativo
adecuado para simultanear la exploracion y la explo-
tacion (Flickinger et al., 2013), por lo que se plantea la
siguiente hipétesis:

H1. El empleo de un sistema HPWS se relacio-
na de forma positiva con la ambidestreza organi-
zativa.

El rol de la cultura ambidiestra como variable
mediadora entre HPWS y la ambidestreza
organizativa

La cultura organizativa puede conceptuarse como
un sistema de valores y creencias compartidos que
determinan cémo se hacen las cosas y definen los
estandares esperados de comportamiento de cada
individuo dentro de una organizacion (Ulrich, 1984;
Deal y Kennedy, 1982; Schein 1992). Relacionando
el tema de la cultura organizativa con la ambides-
treza contextual, podria argumentarse que ésta es-
ta fundamentada en un tipo de cultura organizativa
(Ghoshal y Bartlett, 1994; Gibson y Birkinshaw, 2004)
que promueve tanto la creatividad como la disciplina,
o dicho de otra forma, caracterizada por la presencia
de diferentes conocimientos y la integraciéon de mul-
tiples perspectivas para desarrollar un punto de vista
cohesivo.

La cultura organizativa se desarrolla a medida que
una organizacion aprende a sortear problemas dua-
les como la adaptacion o flexibilidad externa y la in-
tegracion interna o el control (Schein, 1992). En este
sentido, Khanzanchi et al. (2007) sugieren que una
forma alternativa de conceptuar la ambidestreza con-
textual es considerar la alineacién y la adaptabilidad
como una funcién de una cultura que promueve la fle-
xibilidad y el control en una unidad de negocio. Otros
estudios corroboran que, efectivamente, la alineacion
y la adaptabilidad atribuida a la ambidestreza con-
textual es una funcion de una cultura que promueve
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flexibilidad y control (Hargadon y Sutton, 1997). Para
concretar un poco mas la cultura organizativa ne-
cesaria para promover la ambidestreza contextual,
vamos a seguir los argumentos de Rink y Ellemers
(2007) y Wang y Rafig (2014), quienes sostienen que
la cultura ambidiestra debe basarse en dos conjuntos
de valores y normas organizacionales, a saber, la di-
versidad organizativa y la vision compartida.

La diversidad organizativa (DO) puede definirse
como el conjunto de valores y normas organizativas
que alientan y toleran las diferencias, reconocen y
recompensan el punto de vista, las habilidades y los
conocimientos diferentes de los individuos. Este con-
cepto encarna valores que estimulan a los individuos
a pensar originalmente, comportarse de manera auto-
noma e innovadora y generar multiples perspectivas.
Estos multiples puntos de vista ayudan a generar ma-
pas cognitivos y mentales mas amplios, aumentando
la probabilidad de prevenir el pensamiento miope y
de provocar soluciones creativas (Huber, 1991). Por
consiguiente, la diversidad ayuda a la organizacion a
evitar la tendencia de emplear soluciones conocidas
a problemas nuevos (Ahuja y Lampert, 2001). De es-
ta forma se promueve el aprendizaje de exploracion,
pero también el aprendizaje de explotacion, en la me-
dida que la implantacion de nuevas ideas mejore los
sistemas y procesos organizativos.

La vision compartida (VC) puede definirse como el
conjunto de valores y normas organizativas que pro-
mueven la participacion activa global de los miembros
de la organizacién en el desarrollo, comunicacion, di-
fusion e implementacion de los objetivos organizati-
vos (Sinkula et al., 1997; Wang y Rafiq, 2014). Este
concepto fomenta un proceso bottom-up de desarro-
llo de la visién compartida dentro de una unidad de
negocio, en vez del enfoque tradicional top-down, vy,
por consiguiente, creard un contexto adecuado para
la ambidestreza organizativa.

La VC proporciona a los miembros de la organiza-
cion un sentido de proyecto comun y una razoén para
conseguirlo, aumentando su disposicion a subordinar

sus metas y acciones individuales por metas y accio-
nes colectivas (Leana y Van Buren, 1999). La con-
gruencia de los valores individuales con los valores
de la organizacion crea un «efecto union» basado en
las relaciones de confianza entre los miembros de
la organizacién, lo que ayuda a reducir los conflic-
tos y proporcionar una armonia de intereses. De es-
ta forma, los miembros de la organizacion tienden a
confiar unos en otros y es probable que aporten de
manera voluntaria diversas ideas y exploren nuevos
conocimientos y soluciones sin temor a las repercu-
siones, puesto que esperan que todos trabajen hacia
las mismas metas colectivas. Ademas, la VC propor-
ciona una direccion para el aprendizaje organizativo,
puesto que actia de guia evaluando las diferentes
perspectivas asociadas a la DO, relacionando éstas
con el conocimiento existente y con las metas organi-
zativas. En consecuencia, la VC fomenta el compor-
tamiento colectivo, lo que se traduce en una mayor
eficiencia de los equipos para trasladar las ideas sur-
gidas a acciones concretas enfocadas a la explota-
cion (McGrath et al., 1994).

Por otro lado, DO y VC se refuerzan mutuamente.
La ambidestreza organizativa requiere la exploracion
de nuevos conocimientos, pero también la evalua-
cién de multiples perspectivas para enfocar o alinear
€s0s nhuevos conocimientos con los objetivos organi-
zativos. En una organizacion con VC es mas proba-
ble que puedan relacionarse varias perspectivas con
el conocimiento existente y alinearlo con los objeti-
vos de la organizacion. Sin DO, es probable que una
unidad de negocio se quede atrapada en soluciones
familiares desarrollando, por lo tanto, escaso apren-
dizaje de exploracion. Sin VC, la realidad de una uni-
dad de negocio se caracterizaria por individuos alta-
mente entusiastas y comprometidos que caminan en
direcciones diferentes con muchas ideas subexplota-
das o no explotadas.

Por lo tanto, DO y VC son dos componentes de un
constructo de orden superior al que hemos denomi-
nado cultura ambidiestra, que permitira el desarrollo
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de la ambidestreza contextual. De esta forma, se
plantea la siguiente hipdtesis:

H2. La cultura ambidiestra se relaciona de for-
ma positiva con la ambidestreza organizativa.

Si una cultura organizativa ambidiestra puede con-
ducir a la ambidestreza organizativa, es importan-
te responder a la pregunta de sobre como se forma
dicha cultura. En este sentido Guest (1994) sugiere
que, a través de la seleccion, la socializacién y los
procedimientos de formacion, la direccion de recur-
sos humanos puede contribuir tanto a la aparicién
como al mantenimiento de patrones compartidos de
normas, valores y reglas informales dentro de las or-
ganizaciones. Por lo tanto, dichas practicas y, mas
especificamente, el HPWS, pueden tener un impacto
en la cultura organizacional (por lo que en esta inves-
tigacion implicaria tratar la cultura como una variable
dependiente). Un HPWS fuerte y bien disefiado pro-
duce una mayor homogeneidad de percepcion que, a
su vez, da lugar a un significado compartido en térmi-
nos de cultura organizacional (Chow, 2012). Por con-
siguiente, establecemos la siguiente hipotesis:

H3. Un HPWS se relaciona de forma positiva
con la cultura ambidiestra.

Por otro lado, no existen investigaciones que ha-
yan comprobado el efecto mediador de la cultura or-
ganizativa en la relacion entre un HPWS y la ambi-
destreza. No obstante, si que hay estudios, como por
ejemplo el de Collins y Smith (2006), que examinan
la cadena causal de las practicas de recursos huma-
nos, el clima social y el intercambio de conocimien-
tos para el desempeno de las empresas. Sus resulta-
dos mostraron que un HPWS estaba indirectamente
relacionado con el rendimiento de la empresa a tra-
vés del clima social organizacional y el intercambio
de conocimientos. En otro estudio llevado a cabo en
el sector bancario, Gelade e Ivert (2003) encontraron
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que el efecto de un HPWS sobre el desempeio em-
presarial esta parcialmente mediado por el clima de
servicio. El estudio de Chuang y Liao (2010) investigo
el papel mediador del clima organizacional entre un
HPWS y el rendimiento de los empleados, concluyen-
do que las practicas de recursos humanos conforman
las percepciones compartidas de los empleados so-
bre el clima organizativo, y éste influye en el desem-
pefno. Por su parte, Lee et al. (2015) encontraron una
relacion positiva entre la cultura ambidiestra y el ren-
dimiento en el trabajo.

Considerando las conclusiones obtenidas en los es-
tudios citados anteriormente, la cultura organizativa
puede considerarse como una variable mediadora im-
portante en la relacion entre los HPWS vy el rendimiento
organizativo. La cultura organizativa no solo facilita el
desempenfio superior de una empresa, sino que refuer-
za el impacto de un HPWS en el desempeiio organiza-
cional (Chan et al., 2004). En este orden de ideas, en
esta investigacion se propone que la cultura organizati-
va ambidiestra se convierta en el mecanismo mediador
que vincula el HPWS con la ambidestreza organizativa.
De esta forma, se plantea la siguiente hipotesis:

H4. La cultura ambidiestra ejerce un efecto
de mediacion en la relacion entre un HPWS y la
ambidestreza organizativa.

Ambidestreza organizativa y desempeiio
organizativo

Conceptualmente, la ambidestreza organizativa ha
de mejorar el desempeno organizativo puesto que
logra que una organizacion sea innovadora, flexible
y eficaz sin perder los beneficios asociados a la es-
tabilidad, las rutinas y la eficiencia (Simsek, 2009).
Existen numerosos estudios que corroboran esta re-
lacién positiva entre la ambidestreza y diversos in-
dicadores de rendimiento como: medidas subjetivas
de performance (Cao et al., 2009); supervivencia de
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las empresas (Hill y Birkinshaw, 2014); o medidas
de mercado como la Q de Tobin (Wang y Li, 2008).
Como exponen O’Reilly y Tushman (2013), a pesar
de la heterogeneidad de las medidas de ambidestre-
za utilizadas, de las variables de rendimiento empre-
sarial empleadas, de los diferentes niveles de anali-
sis y diversos sectores analizados, los resultados que
vinculan la ambidestreza organizativa con el rendi-
miento son robustos. De estas argumentaciones de-
rivamos la siguiente hipotesis:

H5. La ambidestreza organizativa se relaciona
positivamente con el desempefio organizativo.

En el Esquema 1 se ilustra el modelo tedrico a con-
trastar con las hipotesis planteadas.

3. Metodologia

Muestra

La contrastacion de las hipotesis propuestas se ha
realizado con una muestra de hoteles de tres 0 mas
estrellas pertenecientes a la Comunidad Valenciana.
Concretamente, la poblacion objeto de estudio estaba
formada por un total de 415 establecimientos incluidos
en diferentes bases de datos (Turespafa y SABI).

Para obtener la informacion necesaria se disefié un
cuestionario dirigido al director de recursos humanos.
Con el objetivo de incrementar la tasa de respuesta
se garantizo la confidencialidad de la informacion y el
anonimato de los encuestados. Se recogieron un total
de 100 cuestionarios considerados validos, lo que su-
pone una cobertura del 24,1 por 100 de la poblacion
objeto de estudio.

Medida de las variables
El método de analisis de datos utilizado ha sido el

de los minimos cuadrados parciales, partial least squa-
res (PLS). Las razones que nos hicieron considerar

apropiada esta técnica fueron: i) se trata de un enfo-
que tedrico emergente (hasta la fecha, ningun estu-
dio ha analizado conjuntamente la cultura organizativa
ambidiestra para explicar el vinculo entre el HPWS y |la
ambidestreza organizativa); ii) el trabajo se realiza con
una muestra pequefa; y jij) partimos de evaluaciones
subjetivas de los constructos.

— HPWS. Las referencias para nuestras medicio-
nes del sistema de trabajo de alto rendimiento se pue-
den encontrar en las escalas desarrolladas por Wood
y Albanese (1995), Beltran-Martin et al. (2008), Hartog
y Verburg (2004) y Huselid (1995), que contienen
items relacionados con las siguientes practicas: se-
leccion exhaustiva, formacion amplia, evaluacién del
desempefio orientada al desarrollo, sistema de recom-
pensa equitativo y sistema de participacion de los em-
pleados. Esta investigacion considera al HPWS como
un constructo de segundo orden conformado por cinco
constructos reflectivos de primer orden.

— Cultura organizativa ambidiestra. Esta variable,
al igual que en el caso anterior, se ha considerado co-
mo un constructo de segundo orden compuesto por
dos constructos reflectivos de primer orden: diversi-
dad organizativa y vision compartida. La medicion
de la diversidad organizativa se desarroll6 a partir de
los trabajos de Rink y Ellemers (2007) y Wang y Rafiq
(2014). Por su parte, la vision compartida se ha medi-
do a través de cuatro items, basandonos en los traba-
jos de Sinkula et al. (1997) y Wang y Rafiq (2014).

— Desemperio organizativo. En este estudio he-
mos empleado medidas de percepcién para captar el
rendimiento organizativo. Concretamente, hemos uti-
lizado ocho items que tratan de captar, por un lado,
criterios generales de performance (crecimiento de la
cuota de mercado, reconocimiento de marca, imagen
de la empresa en el mercado, crecimiento de las ven-
tas) y, por otro, variables de rendimiento mas acor-
des con las empresas del sector hotelero (ingresos
por habitacién, ocupacién media, nivel de satisfaccion
de los clientes y satisfaccion de los empleados). Se
pidié a los encuestados que indicaran el rendimiento
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ESQUEMA 1
MODELO TEORICO

1A. MODELO CON EFECTO TOTAL

Seleccion
exhaustiva

Aprendizaje
de exploracion

Aprendizaje
de explotacién

Formacion
amplia

Evaluacién
rendimiento

AMBIDESTREZA
ORGANIZATIVA

DESEMPENO
ORGANIZATIVO

Sistema
retributivo

Cadena

Sistema de
participacion

1B. MODELO CON EFECTO MEDIACION

Seleccion
exhaustiva

Aprendizaje
de exploracion

Aprendizaje
de explotacion

Formacion
amplia

DESEMPENO
ORGANIZATIVO

Evaluacion
rendimiento

AMBIDESTREZA
ORGANIZATIVA

CULTURA
AMBIDIESTRA

Sistema
retributivo

Cadena

Visién
compartida

Diversidad
organizativa

Sistema
participacion

NOTAS: H1=HPWS — Ambidestreza organizativa=c’. H2=Cultura ambidiestra — Ambidestreza organizativa=b; H3=HPWS — Cultura
ambidiestra=a. H4=HPWS — Cultura ambidiestra — Ambidestreza organizativa=ab. H5=Ambidestreza organizativa — Desempefio
organizativo=d.

FUENTE: Elaboracion propia.

| ICE ESTRATEGIA E INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA TURISTICA
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CUADRO 1
RESUMEN DEL MODELO DE MEDICION

FUENTE: Elaboracion propia.

Alfa de Cronbach rho_A Fiabilidad compuesta  Varianza extraida media (AVE)
Cultura ambidiestra .........ccoceovreincieenennn. 0,829 0,834 0,921 0,854
HPWS ... 0,852 0,870 0,894 0,631
Ambidestreza organizativa ..............c.cceeee. 0,829 0,851 0,921 0,853
Desempefio organizativo.............ccccceeeennnee. 0,959 0,960 0,965 0,776

percibido promedio para cada variable, respecto a sus
competidores, para los ultimos tres afios.

— Variables de control. Nuestro estudio también
examina posibles explicaciones alternativas para las
relaciones establecidas en el modelo tedrico, a través
de la inclusién de las variables de control relevantes
como son el tamafio del hotel y la pertenencia de la
unidad de negocio a una cadena hotelera.

Para poder controlar el posible sesgo del método co-
mun que se podria derivar de obtener la informacién des-
de una unica fuente, realizamos las siguientes acciones
(Podsakoff et al., 2003): primero garantizamos a los en-
cuestados confidencialidad y anonimato de sus respues-
tas; en segundo lugar, se llevd a cabo la prueba de un
factor de Harman (Podsakoff y Organ, 1986), de mane-
ra que todas las variables del estudio se introdujeron en
un analisis factorial exploratorio. Los resultados revela-
ron que no existia un Unico factor y que ninguno de los
factores extraidos explicaba mas del 40 por 100 de la va-
rianza. Por consiguiente, podemos concluir que en esta
investigacion no existe un problema de sesgo derivado
del método comun.

4. Analisis y resultados
La valoracion de un modelo PLS consta de dos eta-

pas: evaluacion del modelo de medida y evaluacion
del modelo estructural.

— Evaluacién del modelo de medida. Para los
constructos reflectivos en el contexto PLS, esta prime-
ra etapa se evalla a través del analisis de fiabilidad
individual de los indicadores, asi como de la fiabilidad
y validez de la escala. La evaluacion de la fiabilidad in-
dividual de los indicadores se realiz6 a través del valor
de sus cargas loadings (A). En este sentido, todas las
cargas superan el valor de 0,7, como se recomienda
en la bibliografia. Esta primera fase también debe in-
cluir la evaluacién de las escalas a través del indice a
de Cronbach e indice de fiabilidad compuesta, asi co-
mo el indicador Dijkstra-Hernseler’s (rho_A). También
se comprobo la existencia de validez convergente me-
diante el analisis de la varianza media extraida (AVE).
Tal y como puede observarse en el Cuadro 1, tanto el
valor alfa, fiabilidad compuesta y rho_A superaban el
valor critico de 0,7 en todas las variables, y el valor de
AVE esta por encima de 0,5 (Fornell y Larcker, 1981).

Finalmente, el analisis del modelo de medida re-
quiere la comprobacion de la existencia de validez
discriminante. En este sentido, el método mas acep-
tado en PLS consiste en la comprobacion entre el va-
lor AVE de cada uno de los constructos, con el cua-
drado de la correlaciéon de ese mismo constructo con
cada una de las variables. De esta forma, si AVE es
superior a la correlacién al cuadrado, puede aceptar-
se que cada constructo se relacione con mayor inten-
sidad con sus propias medidas que con las de otras
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CUADRO 2
VALIDEZ DISCRIMINANTE

Criterio de Fornell-Larcker

Cultura ambidiestra HPWS Ambidestreza organizativa Desempefio organizativo
Cultura ambidiestra ...........cccocveviiiiiiiniieens 0,924 - - -
HPWS ... 0,761 0,795 - -
Ambidestreza organizativa...............cccccoeeneee. 0,714 0,781 0,924 -
Desempefio organizativo............ccccceeeniieenne 0,632 0,747 0,770 0,881

Heterotrait-monotrait ratio (HTMT)

Cultura ambidiestra HPWS  Ambidestreza organizativa  Desempefio organizativo
Cultura ambidiestra ............ccccoovvvoeneiicnenenns - - - -
HPWS ..o 0,886 - - -
Ambidestreza organizativa.............cccceeenen. 0,847 0,859 - -
Desempefio organizativo............cccceecveeneenne. 0,705 0,819 0,854 -

FUENTE: Elaboracion propia.

variables (Fornell y Larcker, 1981). Ademas, también
se ha considerado el criterio heterotrait-monotrait ratio
(HTMT), cuyo umbral es de 0,90 (Gold et al., 2001).
En el Cuadro 2 pueden verse los resultados obtenidos,
que constatan la validez discriminante.

— Evaluacion del modelo estructural. La evaluacion
del modelo estructural se lleva a cabo a través de la ob-
servacion de RZ; en este caso se ha obtenido un R? para
la variable «desempefio organizativo» de 0,653, de 0,698
para el constructor «ambidestreza organizativa» y de
0,578 para la variable «cultura ambidiestra» (Cuadro 3).

El signo algebraico, la magnitud y la significacion de
los coeficientes path muestran las estimaciones de las
relaciones del modelo estructural, es decir, las relacio-
nes hipotetizadas entre constructos. Para la valoracion
de la significacion de estos coeficientes se ha empleado
latécnicanoparamétrica de remuestreo (bootstrapping)
de 5.000 muestras para la obtencion de los estadis-
ticos t y los intervalos de confianza (Cuadro 3). Los
cuatro efectos directos descritos en el Esquema 1B
son significativos porque exceden el nivel minimo
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de una distribucion t de Student con una cola y n-1
(n = nimero de remuestreos) grados de libertad. El
mismo resultado se obtiene en los intervalos de con-
fianza al 95 por 100. Por lo tanto, un sistema HPWS
influye de forma positiva en la ambidestreza organiza-
tiva, una cultura ambidiestra afecta de forma positiva a
la ambidestreza organizativa, un HPWS interviene en
la formacion de una cultura ambidiestra y, finalmente,
la ambidestreza organizativa repercute de forma po-
sitiva en el desempefio hotelero. De esta forma, las
hipotesis 1, 2, 3 y 5 quedan confirmadas (Cuadro 3).
El modelo estructural también fue evaluado utilizan-
do el test de Stone-Geisser (Q?) siguiendo un procedi-
miento de blindfolding (Chin, 1998). Un Q2 mayor que
cero implica que el modelo tiene relevancia predicti-
va. Los hallazgos mostrados en el Cuadro 3 confirman
que el modelo sugerido tiene una relevancia predicti-
va satisfactoria para todas las variables dependientes.
En relacion a las variables de control, la pertenencia
a una cadena hotelera presenta una relacion positiva y
significativa en el desempefo organizativo; en cambio,
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CUADRO 3
EFECTOS EN LAS VARIABLES ENDOGENAS

FUENTE: Elaboracion propia.

Efectos en las variables endégenas Efecto directo tvalue Intervalo d e confianza C.on'firm.a
(bootstrap) al 95% (bias-corrected) hipotesis

Ambidestreza organizativa

R?=0,698/Q?=0,552

HPWS . 0,667*** 8,813 [0,409; 1,146]

H1. HPWS> Ambidestreza organizativa Si

AOC .. ettt 0,207*** 2,659 [0,086; 0,232]

H2. Cultura ambidiestra > Ambidestreza organizativa Si
Cultura ambidiestra

R?=0,578/Q%= 0,473

HPWS ...ttt nes 0,761*** 21,214 [1,009; 2,091]

H3. HPWS> Cultura ambidiestra Si
Desempenio organizativo

R?=0,653/Q%= 0,459

Ambidestreza organizativa .............cccceeeiiiiiiie e 0,645** 13,756 [0,689; 1,464]

H5. Ambidestreza organizativa > Desempefio organizativo Si
JLE=1147= T2 Lo T OO SRRRRRRORY -0,055 1,117 [0,000; 0,092]
TYPE MANAGEMENL.........ceeieeeiee e 0,293*** 3,861 [0,119; 0,467]

NOTAS: #(0.05, 4999)=1,645; t (0.01, 4999)=2,327; #(0.001, 4999)=3,0912. *p<0.05. **p<0.01. ***p<0.001.

el tamano del hotel no se ha mostrado como una varia-
ble influyente en el rendimiento de la empresa.

— EI analisis de mediacién. Segun el modelo de
investigacion (Esquema 1B), la hipotesis 4 represen-
ta la relacion de mediacion que postula como, o por
qué medios, una variable independiente (en este caso
HPWS) afecta a una variable dependiente (ambides-
treza organizativa) a través de la variable mediadora
(cultura ambidiestra) (Preacher y Hayes, 2008). En el
Esquema 1A, ¢ describe el efecto total de HPWS en
la ambidestreza. En el Esquema 1B, el efecto total de
HPWS sobre la ambidestreza puede expresarse co-
mo la suma del efecto directo e indirecto, estimandose
este ultimo por el producto de los coeficientes de los
path para cada una de las trayectorias de la cadena

mediadora. Asi, ¢ = ¢’ + ab, siendo este ultimo térmi-
no el efecto indirecto especifico, mientras que ¢’ es el
efecto directo (H17), controlado por la variable media-
dora (cultura ambidiestra). Para testar la importancia
de los efectos indirectos se ha utilizado bias-corrected
bootstrap (Hayes y Scharkow, 2013). Los resultados
aparecen en el Cuadro 4.

Se ha examinado el efecto total (c) y el efecto directo
(H1:c’) de la variable independiente (HPWS) en la va-
riable dependiente «ambidestreza organizativa». Chin
(2010) propone un proceso de dos etapas para probar
la mediacion en PLS: j) utilizar el modelo especifico en
tanto efecto directo como indirectos y realizar n remues-
treos bootstrap y calcular explicitamente el producto de
los caminos directos que forman el camino indirecto;
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CUADRO 4
EFECTO DE MEDIACION

Efecto total de HPWS
en ambidestreza organizativa (c)

Efecto directo de HPWS
en ambidestreza organizativa

Efecto indirecto de HPWS
en ambidestreza organizativa

Percentil bootstrap 95%

Coeficiente.............. Valor t Coeficiente Valor t P_u nto + bias intervalo
estimado )
de confianza
Inferior Superior
0,825"** ...coeeeen 30,449 H1=c’ 0,667 8,813 Total 0,667 0,409 1,146
H4=apb, 0,158 0,015 0,234

NOTAS: ***p<0.001. t (0.05, 4999)=1.645158499, t (0.01, 4999)=2.327094067, t (0.001, 4999)=3.091863446.

FUENTE: Elaboracion propia.

ii) estimar la significacion empleando percentil bootstrap
bias-corrected (Hayes y Scharkow, 2013). Esto genera
un intervalo de confianza del 95 por 100 para la varia-
ble mediadora «cultura ambidiestra». Si el intervalo pa-
ra una hipotesis de mediaciéon no contiene el valor cero,
significa que el efecto indirecto es distintivo, distinto de
cero a un nivel de confianza del 95 por 100.

En el Esquema 1Ay en el Cuadro 4 puede observarse
que HPWS tiene un efecto total significativo en la ambi-
destreza organizacional. Cuando se introduce la varia-
ble mediadora (Esquema 1B), HPWS sigue teniendo un
efecto significativo en la variable dependiente «ambi-
destreza organizativa» (H17:c’), por lo que existe media-
ciéon de la cultura ambidiestra en la relacion HPWS y
ambidestreza organizativa. Para saber si la mediacion
es parcial o total hemos calculado variance accounted
for (VAF)' que presenta un valor de 0,304<0,8 por lo
que la mediacion es parcial y complementaria, puesto
que a, by ¢’ presentan la misma direccion positiva.

5. Conclusiones
Esta investigacién se ha centrado en el papel

desempefado por un HPWS vy la cultura ambidies-
tra en la creacién de un contexto adecuado para el

1 VAF=ab/(c’+ab)=(Efecto indirecto)/(Efecto total).

29 ICE ESTRATEGIA E INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA TURISTICA
Enero-Febrero 2017. N.° 894

desarrollo de la ambidestreza organizativa en la in-
dustria hotelera.

Los resultados obtenidos permiten afirmar que un
HPWS compuesto por las politicas de seleccion ex-
haustiva, formacién amplia, evaluacion del desempefio
orientada al desarrollo, sistema de retribucion equita-
tivo y participacion de los empleados, se convierte en
critico para crear una cultura organizativa ambidiestra.
También se ha corroborado que la gestion de recursos
humanos ejerce una influencia directa en la ambides-
treza organizativa a través de un HPWS. Nuestra in-
vestigacion sugiere que HPWS y la cultura ambidiestra
se complementan, puesto que HPWS moldea e integra
actividades explotadoras y exploratorias a través de la
construccién de una cultura que promueve la diversidad
organizacional y la vision compartida, variables necesa-
rias para la creacion de un contexto adecuado en el que
se desarrolle la ambidestreza. Por consiguiente, pode-
mos decir que la cultura ambidiestra desempefia un pa-
pel de mediacion parcial entre los sistemas de direccion
de recursos humanos y la ambidestreza organizativa.
Finalmente, se ha verificado que la ambidestreza en
las empresas hoteleras influye de manera positiva en el
desemperio de las mismas.

Los resultados de este estudio amplian la literatura de
varias maneras. Por un lado, se ha encontrado eviden-
cia que confirma la hipétesis segun la cual es posible
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desarrollar la ambidestreza de la organizacion (desde
un punto de vista contextual) en un sector como el de
los hoteles, que difiere de las industrias donde hasta el
momento se habia estudiado (fundamentalmente em-
presas de alta tecnologia) y, por consiguiente, las activi-
dades de exploracion y explotacion pueden tener lugar
al mismo tiempo dentro de una sola unidad de negocio
(Gibson y Birkinshaw, 2004; Simsek et al., 2009).

Por otra parte, el presente trabajo contribuye a arro-
jar luz sobre la investigacion de la ambidestreza, a tra-
vés de la identificacion de las practicas de recursos hu-
manos especificas asociadas con sistemas de trabajo
de alto rendimiento que facilitan el aprendizaje de ex-
ploracion y explotacion. Este resultado coincide con las
conclusiones extraidas de otros estudios (Kang y Snell,
2009; Prieto-Pastor y Pérez-Santana, 2012; Patel et al.,
2013; Garaus et al., 2016).

Este estudio también puede tener implicaciones pa-
ra la investigacion en los HPWS vy la cultura organiza-
cional en términos de identificar las practicas de direc-
cion de recursos humanos que deben combinarse para
desarrollar una cultura organizativa ambidiestra. Con
respecto al papel de la cultura organizacional como va-
riable mediadora en la relacién entre HPWS y ambides-
treza organizativa, se puede decir que las empresas ho-
teleras podran desarrollar la ambidestreza si el modelo
tradicional de direccién top-down evoluciona hacia otro
que reconozca el papel individual de los empleados en
el desarrollo de la capacidad de lograr el aprendizaje
exploratorio y explotador. Ademas, es de suma impor-
tancia que este nuevo sistema de direccion se funda-
mente en una cultura ambidiestra que combine la diver-
sidad organizacional y la vision compartida. Esta cultura
ambidiestra es la que promueve el intercambio de co-
nocimientos a través de la eliminacién de las barreras
de comunicaciéon y una mayor disposicion a ayudar a
otros para la prestacion de mejores servicios. Estos re-
sultados estan en sintonia con los obtenidos en trabajos
anteriores como Vila et al. (2011), Hon (2012) o Tang et
al. (2015), en los que se concluye que la cultura organi-
zativa de un hotel tiene efectos clave en su innovacion

en el servicio. En esta linea de pensamiento y teniendo
en cuenta la funciéon que desempefia la cultura ambi-
diestra como mediadora en la relacion entre los HPWS
y la ambidestreza organizativa, cabe destacar que el
logro de esta capacidad (y, por consiguiente, de la in-
novacion) no puede limitarse exclusivamente a los em-
pleados en relacion directa con los clientes, sino que
debe incorporar a todas las personas que desarrollan
su actividad profesional en la misma unidad de negocio.
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HERRAMIENTAS SOCIAL MEDIA:
ANALISIS DE SU USO Y RELEVANCIA
ESTRATEGICA EN EL SECTOR
HOTELERO ESPANOL

Las tecnologias de la informacion, internet y la irrupcion de herramientas de los medios
sociales (Social Media) estdn transformando el panorama empresarial, reinventando la
forma en que las empresas se relacionan con sus clientes. En el sector hotelero, el uso de
plataformas tales como Facebook o TripAdvisor estd teniendo un impacto clave, abriendo
miiltiples oportunidades asi como también nuevos desafios estratégicos. A pesar de su
relevancia, la investigacion sobre el uso e impacto de dichas herramientas en el contexto
hotelero se encuentra aiin en una etapa inicial, existiendo escasez de estudios empiricos.
En el presente trabajo, utilizando datos de 212 hoteles espaiioles, se analizan cudles son
las herramientas de los medios sociales mds usadas y cudl es el impacto real de dichas
herramientas en el compromiso de los clientes. Los resultados tienen implicaciones de
interés para académicos y profesionales del sector.

Palabras clave: medios sociales, compromiso de clientes, sector hotelero.

Clasificacion JEL: M150, M310, Z310.

1. Introduccién

Las tecnologias de los medios sociales han revolu-
cionado las relaciones con los clientes, abriendo una
amplia gama de posibilidades y oportunidades para
las empresas. Dichas herramientas estan cambiando
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de forma sustancial la forma en la que nos comuni-
camos, colaboramos, consumimos y creamos, y re-
presentan uno de los impactos mas transformativos
de la tecnologia de la informacion en los negocios
(Aral et al., 2013). Plataformas tales como Facebook,
Twitter, YouTube, Instagram o Pinterest registran millo-
nes de usuarios diarios y tienen la capacidad de cap-
tar la «sabiduria de la multitud» (Luo et al., 2013). Asi,
empresas de todo el mundo estan utilizando cada vez
mas estas herramientas, integrandolas en sus estra-
tegias de comunicacion para implicar a los clientes en
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conversaciones activas. En este nuevo entorno 2.0,
las estrategias tradicionales de gestion de relaciones
con clientes (CRM) estan transformandose en estrate-
gias de Social CRM. Asi, la ultima tendencia en CRM
es tratar de integrar y aprovechar el potencial de estas
herramientas para fomentar las interacciones con los
clientes (Harrigan et al., 2015). El Social CRM puede
considerarse como una respuesta estratégica a este
nuevo entorno en el que las empresas no simplemen-
te interactian con sus clientes, sino que hablan con
ellos, escuchan lo que tienen que decir y aprenden de
ellos (Giannakis-Bompolis y Boutsouki, 2014).

Los nuevos medios ofrecen a las empresas formas
innovadoras de llegar a los consumidores, comunicar-
se con ellos y medir sus preferencias y comportamien-
tos relacionados con la compra (Hennig-Thurau et al.,
2010). Con base en este conocimiento personalizado,
las herramientas sociales permiten a las empresas re-
inventar las relaciones con los clientes permitiendo su
participacion en campanas de marketing, desarrollo
de productos e innovacién o mediante la promocién de
la interaccion y colaboracion utilizando tecnologias en
linea. En base a todo lo anterior, el surgimiento de los
medios sociales ha generado una explosion de interés
en temas como el compromiso o implicacién de clien-
tes (conocido asimismo como customer engagement),
dadas las oportunidades que presentan estos medios
para facilitar las relaciones cercanas con los clientes
(Cabiddu et al., 2014).

El compromiso de clientes emerge como un con-
cepto central y supone la implicacién de los mismos en
un nuevo tipo de relacion con la empresa, caracteriza-
do por la cocreacion de conocimiento, ofertas, produc-
tos y valor (Giannakis-Bompolis y Boutsouki, 2014).
Puede considerarse una relacion intima a largo plazo
con los clientes que da lugar a comportamientos dife-
rentes, tales como el boca a boca, la creacion de con-
tenidos, las criticas y recomendaciones escritas, etc.
(Van Doorn, 2010). ElI compromiso de clientes con-
vierte a los clientes en fans y las herramientas Social
Media permiten a éstos conectarse e interactuar con
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otros y con la empresa incrementandose la satisfac-
cion mutua (Sashi, 2012). Por lo tanto, el compromiso
de clientes se transforma en participacion, confianza,
apego a la marca y lealtad, siendo una fuente de va-
lor afiadido para las empresas (Dijkmans et al., 2015).

Las plataformas de los medios sociales pueden fa-
cilitar la transformacion del negocio, mejorar la direc-
cion de las relaciones con los clientes, los activos de la
marca y los procesos del negocio. Sin embargo, exis-
te aun un escepticismo creciente sobre su eficacia re-
al y encontramos una falta de evidencia empirica que
confirme un retorno de la inversion para las empre-
sas que han invertido en estas tecnologias (Aral et al.,
2013; Rishika et al., 2013). Para justificar los recursos
y las inversiones significativas que requieren la imple-
mentacion y uso de los medios sociales, los ejecuti-
vos necesitan desarrollar y cuantificar métricamente
su impacto real y para ello se estan usando medidas
tales como el compromiso de clientes para ver si estan
creando valor real (Luo et al., 2013).

Por otra parte, es destacable cédmo el sector hotele-
ro ha sido uno de los sectores donde la llegada de las
herramientas Social Media ha tenido un impacto mas
transformador. De hecho, el uso de estas herramien-
tas se ha convertido en una parte fundamental de la
experiencia turistica, y ha cambiado la forma en que
los viajeros buscan informacion, asi como sus patro-
nes de decision de compra (Munar y Jacobsen, 2014).
En este sentido, mas de un tercio de viajeros online
afirman estar influenciados por el contenido en los me-
dios sociales, siendo Facebook y TripAdvisor las pla-
taformas mas usadas en este contexto, aglutinando a
millones de usuarios cada dia (Cabiddu et al., 2014).
No obstante, a pesar de su relevancia real, el uso de
dichas herramientas por parte de los hoteles es un fe-
noémeno relativamente reciente y, consecuentemente,
la investigacién sobre el tema se encuentra adn en su
«infancia» (Leung et al., 2013, 18). Se precisa realizar
estudios adicionales que ofrezcan evidencia sobre c6-
mo los hoteles pueden integrar el uso de dichas herra-
mientas en sus estrategias, con objeto de mejorar las
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relaciones con clientes y crear valor (Chan y Guillet,
2011; Cabbidu et al., 2014).

El objetivo de este trabajo es profundizar en la te-
matica y dar respuesta a las siguientes preguntas de
investigacion: j) jcuales son las principales herramien-
tas de los medios sociales que estan utilizando los ho-
teles espafioles? jj) ¢cual es el impacto de usarlas en
el compromiso de los clientes, y cémo podemos medir-
lo? Ambas cuestiones son de gran importancia practica
porque dichas empresas estan invirtiendo mucho tiem-
po, dinero y esfuerzo en la implementacion de estas
herramientas, pero se sabe poco sobre sus beneficios
o su impacto en el desempeino. Se necesitan estudios
con datos empiricos que conecten el uso de las dife-
rentes herramientas con el nivel de compromiso de los
clientes, particularmente en el sector hotelero, de gran
relevancia estratégica en nuestro pais. Esta investiga-
cion es un primer esfuerzo para abordar esta brecha
de investigacién existente, utilizando para ello andlisis
de regresion lineal multiple a través de un conjunto de
datos primarios de una muestra compuesta por 212 ho-
teles espafioles.

El articulo se estructura de la siguiente forma. Tras
desarrollar un resumen de la literatura sobre la te-
matica, se describe la metodologia utilizada asi co-
mo los principales resultados empiricos obtenidos.
Finalmente se presentan las conclusiones, limitacio-
nes y lineas futuras de investigacion.

2. Fundamentos tedricos de los Social Media

En la ultima década las herramientas de los medios
sociales han cambiado las reglas del juego, situando
a los clientes en el centro de las empresas (Smith y
Zook, 2011). Se podria argumentar que dicha tecno-
logia representa una nueva tendencia revoluciona-
ria (Kaplan y Haenlein, 2010) y algunas empresas lo
asumen como el mayor cambio desde la Revolucion
Industrial. Herramientas tales como los blogs, micro-
blogs o redes sociales estan cambiando no solo el mo-
do en que los individuos interactian unos con otros,

sino también la forma en que las empresas se conec-
tan con sus clientes (Rishika et al., 2013).

Profundizando en la definicion del concepto, Social
Media (medios sociales) hace referencia a un conjun-
to de herramientas online que apoyan la interaccién
social entre los usuarios, facilitando la creaciéon y com-
particion de conocimiento, y transformando mondlo-
go (empresas a clientes) en dialogo (Hansen et al,,
2011). Una de las definiciones mas aceptadas es la
propuesta por Kaplan y Haenlein (2010, 61), quienes
la describen como «un grupo de aplicaciones basadas
en internet, que se fundamentan en las bases ideo-
I6gicas y tecnolégicas de la Web 2.0 y que permiten
la creacién e intercambio de contenidos generados
por el usuario». De este modo, las herramientas de
los medios sociales son aplicaciones basadas en mé-
viles o navegador que permiten a los usuarios crear,
editar, acceder y vincularse a contenido y/o a otros in-
dividuos (Cabiddu et al., 2014). Se emplean tecnolo-
gias basadas en la web para crear plataformas alta-
mente interactivas que permiten cocrear y compartir,
proporcionando a las compafias un nuevo escenario
de comunicacioén (Kietzmann et al., 2011). Su conteni-
do comprende texto, dibujos, videos y redes e inclu-
ye herramientas tales como foros de discusion, blogs,
microblogs, mensajes de texto, sitios de redes socia-
les, wikis, plataformas de comparticion de fotos y vi-
deos, y sitios de revision y opiniones (Hennig-Thurau
etal., 2010; Wu et al., 2015). En el Cuadro 1 se incluye
una breve descripcion de los diferentes tipos de herra-
mientas de los medios sociales.

Todas las herramientas mencionadas apoyan la
democratizacién del conocimiento y de la informa-
cion, transformando a los individuos de meros con-
sumidores de contenido a productores de contenido
(Berthon et al., 2012). Usando dichas plataformas,
las empresas pueden conversar interactivamente so-
bre sus ofertas con los clientes a la vez que pueden
compartir informacién sobre sus productos y servi-
cios, por lo que a las empresas les ha proporcionado
una nueva herramienta para lograr la participacion y
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CUADRO 1
TIPOS DE HERRAMIENTAS SOCIAL MEDIA

Herramientas

Descripcion

Ejemplos

Tagging

Foros de discusion

Microblogs

Blogs

Mensajeria instantanea

Sitios web de intercambio fotos

Sitios web de intercambio videos

Redes sociales

Sitios de revisiéon

Sitios de marcadores sociales que permiten a los usuarios compartir,
organizar y buscar marcadores de recursos web

Sitios de discusion en linea donde los usuarios pueden compartir
informacién y opiniones, en forma de mensajes publicados

Plataformas web donde los usuarios pueden enviar y leer mensajes
muy cortos, normalmente restringidos por el nimero de caracteres
(por ejemplo, Twitter permite 140 caracteres por mensaje)

Plataformas de publicacion de contenido web, consistente en una
serie de mensajes de texto o posts que se muestran en orden
cronoldgico inverso

Sistemas especificos que permiten conversaciones sincronizadas
entre dos 0 mas usuarios

Plataformas en linea donde los usuarios pueden almacenar
y compartir fotografias digitales

Plataformas en linea disefiadas para permitir que sus usuarios
carguen y compartan contenido en video de forma gratuita

Plataformas en linea en las que los usuarios pueden encontrar y
agregar amigos y contactos, enviarles mensajes y actualizar perfiles
personales. Los servicios de redes sociales permiten a los usuarios
compartir informacion y contenido con sus amigos o seguidores

Sitios web donde los usuarios pueden publicar comentarios
y opiniones sobre negocios, productos o servicios

Delicious, Diigo

Google groups, Yahoo!
Groups, Yahoo! Answers

Twitter, Tumblr, Weibo

Blogger, Wordpress,
Travelblog

Google Hangouts, Audium,
Wassap

Flickr, Instagram, Pinterest

Youtube, Vimeo, Vine

Facebook, MySpace,
Tagged, Google+, Hi5,
LinkedIn, Xing

(Especificos sector turistico)
TripAdvisor, Booking.com

FUENTE: Elaboracion propia, basada en HANSEN et al. (2011), MUNAR y JACOBSEN (2014), IABD Spain (2014).

el compromiso del cliente (Luo et al., 2013). Aunque
los medios sociales no son herramientas especifica-
mente disenadas para propositos organizativos, las
empresas estan integrando su uso en sus estrate-
gias de CRM para aumentar las interacciones con
clientes y reinventar las conversaciones con los mis-
mos, logrando incrementar su lealtad y satisfaccion,
asi como las ventas, la imagen de marca y la repu-
tacion online (Wu et al., 2015). Si nos centramos en
el sector hotelero, se puede apreciar que en él se
hace un uso intensivo de internet como canal de co-
municacion y distribucién, por lo que las plataformas
de los medios sociales parecen ser las mas apropia-
das para la comunicacion e interaccion con clientes,
asi como para construir relaciones efectivas con ellos
(Escobar-Rodriguez y Carvajal-Trujillo, 2013).
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En este sentido las redes sociales han llegado a ser
muy populares en los afios recientes. Facebook es la red
social mas grande del mundo. El nimero de usuarios
diarios activos de Facebook ha alcanzado ya los 1.004
millones en diciembre de 2015, un incremento del 17 por
100 sobre el afio anterior (Facebook, 2016). El contenido
generado por los usuarios ha llegado a ser un fenémeno
de masas, con Facebook, YouTube, Wikipedia y Twitter
posicionandose entre los diez sitios web principales, en
numero de visitas y paginas vistas (Alexa, 2015). Este
aumento en la popularidad ha incrementado extensiva-
mente el contenido generado por los usuarios o la difu-
sion del boca a boca y, por lo tanto, ha atraido la atencién
de los vendedores. Burson-Marsteller (2012) estudié em-
piricamente la actividad en los medios sociales (concre-
tamente en Twitter, Facebook, YouTube, Google Plus y


Booking.com

HERRAMIENTAS SOCIAL MEDIA: ANALISIS DE SU USO Y RELEVANCIA ESTRATEGICA EN EL SECTOR HOTELERO ESPANOL

Pinterest) de las 100 empresas con mayores ingresos a
nivel mundial y observé como la mayoria de dichas em-
presas (87 por 100) estaban usando al menos una de las
principales plataformas sociales para comunicarse con
los stakeholders online, principalmente Twitter (82 por
100) y Facebook (74 por 100). Es muy destacable que
el mayor crecimiento en el uso corporativo ocurriese en
YouTube (79 por 100 de las empresas estudiadas usa-
ban un canal de YouTube). Igualmente se reflejo una in-
teresante tendencia en el incremento de la creacion del
contenido por parte de las empresas examinadas. Desde
2010, ha sido notable como el uso de dichas herramien-
tas evoluciono desde la mera difusion de contenidos con
fines promocionales a su uso mas estratégico, orientado
aimplicar a los clientes en conversaciones con la marca,
fomentando de esta forma su compromiso con la misma
(Burson-Marsteller, 2012).

Paralelo a este crecimiento en el mundo de los
negocios, la investigacién en medios sociales se ha
acelerado en los ultimos afios, aunque sigue estando
en un estado inicial de desarrollo (Aral et al., 2013).
Centrandonos en el sector hotelero, Leung et al. (2013)
realizaron una completa revision de la literatura sobre
la tematica de los medios sociales en hoteles y conclu-
yeron que la investigacion existente podia clasificar-
se en dos bloques fundamentales: estudios realizados
desde una perspectiva centrada en el cliente, y estu-
dios con un enfoque organizativo, que se centraban
fundamentalmente en el uso de dichas herramientas
con fines promocionales. No obstante, dichos autores
subrayan que existe una escasez de estudios a nivel
organizativo que examinen la efectividad del uso de
dichas herramientas y que guie a los directivos en su
uso estratégico (Leung et al., 2013). Por ello, nuestro
trabajo se encuadraria dentro de este bloque de estu-
dios organizativos y trata de ofrecer evidencia empiri-
ca sobre la tematica, examinando no solo el nivel de
uso de estas herramientas en hoteles espafioles, sino
también el impacto de dicho uso en el compromiso de
clientes, que puede ser considerado como anteceden-
te directo de la creacion de valor (Verhoef et al., 2010).

3. Metodologia de la investigacion
Descripcion de la muestra y datos

El estudio empirico fue llevado a cabo en el sector ho-
telero espafriol, al ser este uno de los mas relevantes de
la industria turistica, el cual es altamente competitivo e
innovador (Orfila-Sintes y Mattsson, 2009). Las activida-
des desempefiadas por los hoteles son clave para la in-
dustria turistica, que constituye una de las fuentes mas
importantes de desarrollo econémico y social en nues-
tro pais (Organizacion Mundial del Turismo, 2008). Esta
investigacion examina cdmo los hoteles estan usando
las herramientas de los medios sociales para conseguir
una mejora en las relaciones con los clientes (Jung et al.,
2013). Nuestro analisis se centra en Espafia, al estar en-
tre los destinos turisticos mas destacados a nivel mun-
dial en relacién con las llegadas y salidas internaciona-
les de turistas. Basta observar que en 2015 Espaia fue
el tercer pais con mayores ingresos por turismo a nivel
mundial, el primero a nivel europeo con 56,5 billones de
dolares, y el tercero en llegadas con 68.200.000 visitan-
tes que pernoctaron (Organizacion Mundial del Turismo,
2016). A pesar de la crisis, el destino experimento en
2015 un crecimiento del 5 por 100, ganando 3.000.000
mas de llegadas de turistas internacionales. En el afio
2016 Espaia ha seguido igualmente esta tendencia al-
cista alcanzando nuevos registros récords en turismo.

Para recabar los datos, se seleccion6 aleatoriamente
un listado de 1.000 establecimientos hoteleros de la ba-
se de datos de Turespana del Ministerio de Turismo. Se
designo a los directores de hotel como las personas cla-
ve para obtener la informacion, al tener un conocimiento
apropiado sobre las diferentes variables planteadas en
esta investigacion, y al ser los responsables de trazar la
direccion y los planes de la organizacion, guiando las di-
ferentes acciones estratégicas necesarias para obtener
un correcto desempeno (Westphal y Fredickson, 2001).

En base a la literatura existente sobre el tema, y des-
pués de realizar algunas entrevistas a directores de ho-
tel para lograr mejorar las variables de investigacion, se
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elabord un cuestionario y se envi6 a la poblacién selec-
cionada. Se realizaron diversas llamadas y envios de
e-mail con la finalidad de incrementar la tasa de respues-
ta. Los directores conocian que los datos obtenidos se-
rian tratados de forma conjunta y confidencial. Todo lo
anterior permitié obtener una muestra de 212 respuestas
validas (ratio de respuesta del 21,2 por 100). La posibili-
dad de la existencia de sesgo de «no respuesta» fue ana-
lizada a través de la comparacién de las caracteristicas
de los que respondieron el cuestionario con las caracte-
risticas de la poblacion original. Una serie de estadisticos
t de Student y chi-cuadrado revelaron que no existian di-
ferencias significativas entre los que respondieron y los
que no respondieron el cuestionario, o entre los que res-
pondieron antes o después, o debidas al tipo o tamafo
del hotel. Igualmente, tampoco se encontraron diferen-
cias significativas basadas en la localizacion geografica
del hotel.

Respecto al perfil medio de los hoteles que compo-
nian la muestra, indicaremos que un 75,9 por 100 eran
hoteles pequefios (tenian menos de 50 empleados) y un
24,1 por 100 eran hoteles medianos y grandes. La ma-
yoria de la muestra tenia tres estrellas (45,8 por 100) y
cuatro estrellas (47,2 por 100) y, respecto al régimen de
propiedad, el 67 por 100 eran hoteles independientes
mientras que el 33 por 100 estaban integrados en ca-
denas. La edad media de los hoteles de la muestra fue
de 24,2 afos. Para el analisis de los datos se empleo el
software de IBM SPSS version 23 utilizandose andlisis
descriptivos y bivariantes usando el indicador de Mann-
Whitney para analizar las diferencias entre las medias.
Se realizaron andlisis de regresion lineal multiple.

4. Resultados y discusion

Uso de herramientas de los medios sociales
en hoteles espanoles

Con la finalidad de examinar el uso de herramientas
de los medios sociales en los hoteles de la muestra,
se incluyeron las herramientas mas usadas en este
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sector, segun investigaciones previas (Chan y Guillet,
2011; Sigala, 2011): blogs, microblogs (Twitter), redes
sociales (social networking), plataformas para compar-
tir videos (video-sharing), plataformas para compartir
fotos (photo-sharing) y sitios de revision y comentarios
(tales como TripAdvisor). En primer lugar se exami-
no el porcentaje de hoteles que afirmaban usar estas
herramientas para relacionarse con sus clientes, con-
trastandose longitudinalmente con trabajos previos de
Garrido-Moreno y Lockett (2014), que recabaron datos
en 2011 en una muestra similar (N=210), y se com-
probd la evolucion experimentada en el uso de estas
herramientas. En el Grafico 1 se muestra el uso de di-
chas herramientas en hoteles en los afos 2011 y 2015
(en porcentajes), observandose los diferentes niveles
de penetracién de las mismas en el sector hotelero.

La mayoria de las herramientas usadas en ambos
periodos eran sitios de revision (reviewsites) y redes
sociales. Mas del 99 por 100 de los hoteles analiza-
dos usaban herramientas como TripAdvisor en 2015.
También se puede observar cémo el uso de la mayo-
ria de las herramientas experimentd un gran incremen-
to entre esos afios. Especificamente, los microblogs
(Twitter) son la herramienta que ha experimentado un
mayor crecimiento (pasando del 19,5 por 100 de ho-
teles que la usaban en 2011 al 64,2 por 100 en 2015).
Para saber si las diferencias temporales entre el uso de
estas herramientas eran relevantes y significativas se
aplicé el test de Mann-Whitney de diferencias de me-
dias, ya que los datos no eran normales. Como el nivel
critico bilateral era menor que 0,05 (p=0,00 en todos
los casos), la hipotesis de que la diferencia de medias
era estadisticamente significativa en el uso de cada una
de las herramientas examinadas fue aceptada: blogs,
microblogs, redes sociales, plataformas para compartir
videos, plataformas para compartir fotos y sitios de revi-
sion. Asi, sobre la base de los resultados obtenidos se
puede afirmar, en términos generales, que en el sector
hotelero espanol se ha producido un gran avance en el
uso de las herramientas de los medios sociales para
mejorar la relacién con los clientes.
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GRAFICO 1

ANALISIS LONGITUDINAL DEL NIVEL DE USO DE HERRAMIENTAS SOCIAL MEDIA
(En °/o)
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Centrandose en los datos obtenidos en 2015, se pre-
gunto a los hoteles que indicaran su frecuencia en el uso
de estas herramientas para obtener informacion adicio-
nal sobre el uso real de éstas. Se incluyé en el cuestiona-
rio una pregunta especifica para medir la frecuencia de
uso, y el rango de respuestas era una escala tipo Likert
de 1 (nunca) a 7 (continuamente). Adicionalmente, para
profundizar sobre la relevancia estratégica que los direc-
tores otorgan a estas herramientas, se les pidié que va-
loraran el nivel de importancia de éstas para mejorar las
relaciones con los clientes en sus hoteles. Esto fue tam-
bién medido usando una escala tipo Likert con un rango
de 1 (nada importante) a 7 (extremadamente importan-
te). Las puntuaciones medias obtenidas por cada herra-
mienta son reflejadas en el Grafico 2.

Se puede observar como los sitios de revision y
las redes sociales fueron las herramientas usadas
con mas frecuencia (valores medios de 6,31 y 5,42,

respectivamente). Dichas herramientas fueron tam-
bién las que reflejaron unos mayores valores de rele-
vancia estratégica. Los hoteles han integrado estas he-
rramientas en su actividad diaria para comunicarse con
sus clientes, obtener conocimientos de ellos y estable-
cer conversaciones valiosas. Herramientas tales como
microblogs, plataformas para compartir videos y plata-
formas para compartir fotos fueron usadas mas ocasio-
nalmente y los blogs eran las plataformas usadas con
menor frecuencia. Si se compara la frecuencia de uso
de estas tres herramientas y su relevancia estratégica
se encuentran diferencias interesantes. Los directores
de hotel parecen reconocer que estas plataformas son
importantes para manejar apropiadamente las relacio-
nes con los clientes, pero su frecuencia de uso perma-
nece aun en unos términos moderados. Finalmente,
respecto a los microblogs, se puede observar como
su relevancia estratégica es ligeramente mayor que
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GRAFICO 2

FRECUENCIA DE USO Y RELEVANCIA ESTRATEGICA
DEL USO DE HERRAMIENTAS SOCIAL MEDIA
(Escala tipo Likert)
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FUENTE: Elaboracion propia.
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su frecuencia de uso. Analizando esta herramienta, es
sorprendente observar como a pesar de su alto nivel
de penetracion (el 64,2 por 100 de los hoteles usaban
Twitter en 2015) su frecuencia de uso era menor que el
de otras herramientas (frecuencia media de uso 3,57).

Estos resultados reflejan cémo el uso de los medios
sociales puede definirse como masivo, especialmente en
empresas turisticas, como hoteles, donde los clientes es-
tan usando cada vez mas internet como una herramienta
esencial para expresar sus experiencias con empresas,
y los consumidores toman sus decisiones potenciales de
compra sobre la base de la informacién que encuentran
en internet (Haro de Rosario et al., 2013).

Los resultados también reflejan que los sitios de re-
vision como TripAdvisor tienen los niveles mas altos de
penetracion en este sector. Es la herramienta usada mas
frecuentemente y la que refleja un mas alto nivel de re-
levancia estratégica. El portal TripAdvisor comprende la
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comunidad de viajes mas grande del mundo, con comen-
tarios de hoteles internacionales y recomendaciones ge-
neradas por usuarios que atraen mas de 390.000.000 de
visitantes unicos mensuales (TripAdvisor, 2016). El siste-
ma proporciona comentarios independientes de viajeros
y de otros miembros del sector turistico, configurandose
una plataforma muy poderosa para reflejar y compartir
experiencias de forma interactiva (Cabiddu et al., 2014).
Actualmente, el contenido generado por los usuarios es
extremadamente estratégico y las quejas y los comen-
tarios de los clientes han llegado a ser una fuerza clave
en la toma de decisiones de los mismos, especialmente
a la hora de seleccionar los hoteles. El dano potencial de
un boca a boca negativo puede ser restringido si los ho-
teleros analizan el contenido y responden publicamente
a los comentarios, llevando a cabo acciones correctivas
(Jung et al., 2013). Los hallazgos de esta investigacion
confirman que TripAdvisor y la gestion de su contenido
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se ha convertido en una prioridad estratégica para los
hoteles analizados.

Tras los sitios de revision, las herramientas que refle-
jaron la frecuencia mas alta de uso fueron redes socia-
les y microblogs. Estos resultados son coherentes con
otros estudios realizados en el sector hotelero espanol
(Escobar-Rodriguez y Carvajal-Trujillo, 2013; Haro de
Rosario et al., 2013). La mayor presencia de los hote-
les en Facebook y Twitter es facil de comprender, ya
que dichas plataformas aglutinan millones de usuarios
y proporcionan una parte sustantiva de los comentarios
online disponibles (Dijkmans et al., 2015). El uso de pla-
taformas para compartir videos y fotos como YouTube y
Flickr fue también alto (mas del 60 por 100 de los hote-
les usaron esas plataformas), ya que estos sitios permi-
ten una relacion dinamica con los usuarios y una mayor
interaccion con ellos (Escobar-Rodriguez y Carvajal-
Trujillo, 2013). Finalmente, el uso reducido de los blogs
puede ser explicado porque constituye una herramienta
mas estatica, y su popularidad entre los clientes ha ba-
jado respecto a otras plataformas sociales.

Impacto del uso de los medios sociales en
el compromiso de clientes

Otro objetivo del articulo era analizar el impacto espe-
cifico del uso de estas herramientas sobre el compromi-
so de los clientes. Para contrastar empiricamente este
impacto se realizé un analisis de regresion lineal multiple
(Hair et al., 2009). Para medir el compromiso de clientes
se utilizé una escala de cinco items basada en estudios
previos (Van Doorn et al., 2010; Verleye et al., 2014) que
profundizaban en aspectos como: relevancia de comen-
tarios y sugerencias de clientes; participacion de clien-
tes en las decisiones de marketing; recomendaciones
de clientes; y relevancia estratégica del boca a boca. Un
indice del compromiso de clientes fue calculado como
la media de todos estos items y fue considerado como
variable dependiente. Las frecuencias de uso de las seis
herramientas mencionadas fueron introducidas como va-
riables independientes. Dos variables de control (tamafo

del hotel y edad) fueron también incluidas en el modelo.
El Cuadro 2 refleja la estadistica descriptiva y las correla-
ciones de las variables.

La multicolinealidad fue analizada a través del cal-
culo del valor de tolerancia y del factor de inflacion va-
riable (VIF). Para todas las variables, los valores de
tolerancia fueron adecuados y estaban muy por en-
cima del punto de corte de 0,4 y los VIF estaban sus-
tancialmente por debajo del punto de corte de 10, in-
dicando que la multicolinealidad no era un problema.
Asimismo, el estadistico Durbin-Watson era cercano
a 2, asi que la autocorrelacion no estaba presente en
nuestros datos. Realizadas dichas comprobaciones,
se estimd un analisis de regresion multiple y se ob-
tuvieron dos modelos estimados. En un primer paso,
solo se incluyeron las variables de control (tamafo y
edad de la empresa) como variables independientes.
En el modelo 2, las frecuencias de uso de las diferen-
tes herramientas de las redes sociales fueron introdu-
cidas (Cuadro 3).

Los resultados de la regresion muestran como el
uso de tres de las seis herramientas de los medios
sociales examinadas influyen directamente en el com-
promiso de clientes. Estas herramientas eran: redes
sociales (8=0,208, p<0,01); plataformas para com-
partir videos (8=0,174, p<0,05) y sitios de revision
(B=0,304, p<0,001). Asi, estas tres variables pueden
ser consideradas potenciadores clave del compromiso
de clientes. Sorprendentemente, blogs, microblogs y
plataformas para compartir fotos no estaban directa-
mente relacionados con el compromiso de los clien-
tes. Los test F, sobre los cambios cuadrados de la R
ajustada, fueron significativos, indicando que las va-
riables afiadidas sucesivamente en los modelos de re-
gresion mejoraban significativamente la prediccion pa-
ra el compromiso de los clientes.

Los resultados obtenidos confirman estudios pre-
vios que indicaban que las herramientas de los me-
dios sociales influyen sobre el compromiso de los
clientes (Harrigan et al., 2015). No obstante, en es-
ta investigacion se analiza el fendbmeno de un modo
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CUADRO 2
ESTADISTICA DESCRIPTIVAY CORRELACIONES

RESULTADOS DEL ANALISIS DE REGRESION MULTIPLE

Media DT 1 2 3 4 5 6 7 8
1 Tamafo de la empresa...........cccoe..... 47,79 76,05
2 Edad delaempresa.......ccccccecueeennnen. 24,22 24,25 0,208**
3 Compromiso de los clientes .............. 5,39 1,20 0,193** -0,064
Frecuencia de uso de:
4 BlOGS .eiiiieiiieieeeee e 2,50 1,89 0,166* -0,005 0,182**
3,57 2,38 0,136* -0,043 0,240** 0,501*
5,42 1,81 0,207** 0,015 0,328** 0,401** 0,547**
3,19 1,99 0,232** 0,007 0,299** 0,478** 0,473** 0,489**
8 Sitios de intercambio fotos.............. 3,1 2,10 0,202** -0,067 0,213** 0,538** 0,481** 0,455** 0,677**
9 Sitios de revision............cccceveeennee. 6,31 1,13 0,117 -0,074 0,362** 0,083 0,132 0,118 0,128 0,121
NOTAS: N=212; * p<0,05; ** p<0,01 (bilateral).
FUENTE: Elaboracion propia.
CUADRO 3

FUENTE: Elaboracion propia.

Variables Modelo 1 Modelo 2
Paso 1: Variables de control
Tamafo de 1a eMPreSsa......c.ccoeeevciieeeiiiie e 0,216** 0,101
Edad de 1a empresa .........oceeeiiiiiiiii e -0,109 -0,071
Paso 2: Variables dependientes
Frecuencia de uso de:
BlOGS i 0,001
MICTODIOGS ... 0,021
Redes SOCIAIES ......cccueeiiiiiiii i 0,208**
Sitios de intercambio VIdEOS...........cceiiiiiiieiiiiiie e 0,174*
Sitios de intercambio fotos ...........coooiiiiiiiiii e -0,073
Sitios d€ reVISION .....ooiiiiieiii e 0,304***
Rt 0,049 0,244
R2 ajustado 0,040 0,214
AR2 .. 0,049*** 0,174***
e 5,355"" 8,18

NOTAS: Coeficientes de regresion son observados como valores B estandarizados; tp<0,10, * p<0,05, ** p<0,01, *** p<0,001.
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mas detallado, analizando el impacto estratégico de
las seis herramientas mas relevantes de los medios
sociales en el contexto de los hoteles. Los sitios de
revision eran la herramienta con mayor impacto en el
compromiso de clientes. Estos resultados confirmaron
estudios previos, sugiriendo que plataformas como
TripAdvisor han llegado a ser esenciales para la re-
putacion online, particularmente en el sector hotelero
(Baka, 2016). Actualmente, los clientes son usuarios
avanzados de internet y emplean estas plataformas
para consultar los comentarios y opiniones de otros
turistas, lo que les guiara para la toma de decisiones.
Los directivos de hotel, conscientes de esta relevan-
cia, estan considerando cada vez mas los comentarios
en TripAdvisor, respondiendo personalmente a los co-
mentarios, tanto positivos como negativos.

Similarmente, el uso de redes sociales resulté ser
determinante en fomentar el compromiso de clien-
tes. Como se comentd previamente, Facebook es la
red social mas usada a nivel global, y los hoteles es-
tan incrementando su uso para entender mejor a sus
clientes y comunicarse con ellos de una forma direc-
ta. Baka (2016) indica que hoy en dia los canales co-
mo Facebook han cambiado las practicas de marke-
ting y son usadas para ganar audiencia, campanas de
comunicacion, realizar ofertas y comunicar diferentes
noticias. Facebook apoya las conversaciones profun-
das entre los usuarios ofreciendo diversas posibilida-
des, ya que permite por ejemplo hacer un seguimiento
de las actitudes y preferencias de los consumidores,
lo cual va a permitir la construccion de relaciones du-
raderas con ellos (Wu et al.,, 2015). Los resultados
son coherentes con los obtenidos por Dijkmans et al.
(2015) y sugieren que las compaiias estan usando
plataformas como Facebook para mejorar el compro-
miso de los clientes, lo que puede mejorar asimismo la
reputacion corporativa.

Respecto a las plataformas para compartir videos
como YouTube, los hallazgos muestran que su uso
puede ser considerado como determinante del com-
promiso de clientes. YouTube se centra en el uso de

videoclips publicados en linea por usuarios privados y
corporativos, y aproximadamente mas de 2.000 millo-
nes de clips son vistos diariamente (Mansson, 2011).
En este sitio, los directores de hotel pueden subir vi-
deos que destacan las instalaciones o el paisaje y lue-
go incorporar esos videos en sus sitios web oficiales
(Baka, 2016). Asi, YouTube es una plataforma muy di-
namica, que ofrece multiples posibilidades a los hote-
les para potenciar el compromiso de clientes. Los di-
rectores de hotel pueden también animar a los clientes
a subir sus propios videos, fomentando el sentimiento
de «comunidad» y de marca.

Finalmente, los resultados del analisis realizado
sugieren que el uso de microblogs, plataformas para
compartir fotos y blogs parece no estar directamen-
te relacionado con el compromiso de los clientes.
Sorprendentemente, a pesar del incremento espec-
tacular en el nivel de uso de Twitter (el 64,2 por 100
de los hoteles de la muestra estaban usandolo), los
datos muestran que este uso no esta teniendo un im-
pacto real en la mejora del compromiso de clientes.
Twitter posibilita rapidez y conversaciones breves, por
lo cual algunos hoteles estan usandolo exclusivamen-
te como herramienta promocional (Jung et al., 2013).
Asimismo, es interesante sefalar que los usuarios
de Twitter, en comparacién a Facebook, parecen te-
ner otras caracteristicas demograficas, por lo que los
directores de hotel necesitan conocer estas diferen-
cias y desarrollar estrategias diferenciadas, persona-
lizando el contenido para generar valor a los miem-
bros de esta red social (Jung et al., 2013). Respecto
a las plataformas para compartir fotos, como Flickr o
Pinterest, es curioso cdmo a pesar de tener caracte-
risticas muy similares a YouTube (también permiten a
los clientes proporcionar su feedback a través de co-
mentarios o votos), su uso no impacta directamente en
el compromiso de clientes. Seria interesante realizar
estudios adicionales analizando la tematica con mas
detalle en un futuro. Finalmente, los blogs representan
una plataforma mas estatica, principalmente basada
en contenido escrito y por ello parece ofrecer menos

ESTRATEGIA E INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA TURISTICA ICE
Enero-Febrero 2017. N.° 894 37



VICTOR J. GARCIA MORALES Y AURORA GARRIDO MORENO

oportunidades para lograr el compromiso de clientes
que otras herramientas mas dinamicas. Esta herra-
mienta era la que mostraba los niveles mas bajos de
penetracion en la muestra y la que presentaba una fre-
cuencia de uso mas baja, asi que parece que el uso de
blogs no es una prioridad estratégica para los hoteles
examinados.

5. Conclusiones, limitaciones y lineas
de investigacion futuras

En el entorno actual 2.0, las herramientas de los
medios sociales han transformado el modo en que las
empresas se relacionan con el mercado, abriendo un
amplio rango de nuevas posibilidades. Los clientes es-
tan mas conectados que nunca y estan usando me-
dios como Facebook, Twitter, YouTube, Flickr, y sitios
de revision tales como TripAdvisor. El CRM tradicional
ha evolucionado hacia estrategias de Social CRM, y
las empresas han integrado dichas herramientas so-
ciales en sus estrategias de marketing para implicar
a los clientes en conversaciones abiertas y activas,
construyendo vinculos emocionales con ellos. Sin em-
bargo, también hay mucho escepticismo sobre la efi-
cacia de dichas herramientas porque la relacion direc-
ta entre su uso y la creacion de valor real no ha sido
demostrada claramente. En consecuencia, su uso es-
tratégico implica un enorme desafio para las empre-
sas, y se necesita investigacion adicional que guie a
las mismas en su implementacion.

El presente estudio se ha centrado en explorar el
uso de herramientas de los medios sociales en el sec-
tor hotelero espafiol, realizando un analisis longitudi-
nal, y examinando también como el uso de estas he-
rramientas puede crear valor para dichas empresas,
fomentando el compromiso de clientes. El tema fue
cuantitativamente examinado, realizando un analisis
de regresion lineal multiple basado en una muestra
compuesta por 212 hoteles espafioles.

Respecto al uso de estas herramientas, los resulta-
dos obtenidos muestran que las mas relevantes y mas
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usadas entre los hoteles examinados eran los sitios de
revision y las redes sociales. Los hoteleros activamen-
te consultan comentarios y sugerencias en TripAdvisor
y gestionan una activa presencia en las redes sociales
como Facebook. Ambas herramientas fueron también
las que mostraban una mayor frecuencia de uso, y los
hoteles reconocieron usarlas para construir continua-
mente relaciones de reputacion y fortalecer las rela-
ciones con los clientes. También se ha estudiado el
fendmeno de modo longitudinal (con datos de 2011)
y se ha observado un incremento exponencial en el
uso de las seis herramientas analizadas: blogs, micro-
blogs, redes sociales, plataformas para compartir vi-
deos, plataformas para compartir fotos, y sitios de re-
vision. El incremento en el nivel de uso de todas estas
herramientas ha sido estadisticamente significativo en
el periodo analizado, por lo que los resultados parecen
indicar que el sector hotelero puede ser considerado
como tecnolégicamente avanzado, y que ha incorpo-
rado progresivamente el uso de los medios sociales
en sus estrategias de negocio.

Considerando que el tema del compromiso de clien-
tes ha ganado atencién en la literatura actual, y asu-
miendo que puede ser empleado como un antecedente
de la creacion de valor con el uso de las herramientas
de los medios sociales, este trabajo ha explorado el te-
ma de forma empirica. Los resultados de la regresion
muestran que tres de estas herramientas aparecen
como impulsoras clave del compromiso de clientes
(sitios de revision, redes sociales y plataformas para
compartir videos). A través de monitorizar el feedback
de los clientes, gestionar sus quejas e impulsar el bo-
ca a boca con esas herramientas los directores de ho-
tel pueden realizar acciones proactivas que respondan
a los requisitos de los clientes y faciliten interacciones
entre los mismos, cocreando valor e incrementando la
lealtad a la marca. Los resultados sugieren que estas
herramientas estan reinventando las relaciones con
los clientes y pueden ser consideradas un elemento
clave para lograr un mayor compromiso de éstos, con-
firmando los hallazgos de investigaciones previas que
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destacaban sus propiedades para mejorar las relacio-
nes entre empresa y clientes (Harrigan et al., 2015).

Este estudio tiene asimismo implicaciones intere-
santes para investigadores y para profesionales. En
primer lugar, supone una aproximacion empirica ini-
cial al impacto especifico del uso de las diferentes he-
rramientas sociales sobre el compromiso de los clien-
tes. Adicionalmente, dado que el uso de plataformas
Social Media es un tema de relevancia practica hoy en
dia, los resultados proporcionan implicaciones utiles
para los directores, ya que muestran no solamente
cuales son las herramientas de las redes sociales mas
empleadas, sino también cuales son las que ejercen
un mayor impacto en las relaciones con los clientes,
fomentando su compromiso. Basado en estas eviden-
cias, los directores pueden reajustar sus estrategias
con los medios sociales, promocionando el uso de las
herramientas mas efectivas. Asimismo, deben identifi-
car las herramientas especificas que sus clientes estan
usando, y tratar de sumergirse en dichas plataformas,
escuchando y participando para identificar las tenden-
cias del mercado, medir los sentimientos del cliente y
ser capaces de resolver los problemas de los mismos.
Considerando que el impacto de estas actividades
en los hoteles ha recibido escasa atencion (Dijkmans
et al., 2015), esta investigacion pretende mejorar la
comprensién empirica del fenémeno.

Este estudio tiene varias limitaciones. Primero, usa
datos proporcionados por un informante clave por ho-
tel (el director general), lo cual podria implicar un cier-
to grado de subjetividad. Segundo, el estudio empirico
se ha centrado especificamente en el sector hotele-
ro, y el tamafo de la muestra es limitado, por lo que
los resultados obtenidos pueden no ser enteramente
generalizables a otros sectores de actividad o a otros
paises. Tercero, respecto al analisis de regresion reali-
zado, aunque el modelo propuesto explica una porcién
de la varianza del compromiso de clientes significativa
(24,4 por 100), puede haber otros factores externos y
variables organizativas que necesiten ser considera-
dos para explicar mejor el tema.

Respecto a las lineas de investigacion futuras, y
considerando que la investigacion en medios sociales
en hoteles se encuentra aun en una etapa inicial, este
estudio puede ser extendido en varias direcciones: pri-
meramente, podria ser interesante examinar el fené-
meno del uso de herramientas Social Media teniendo
en cuenta no solo la perspectiva de los directores, sino
también la opinion de otros agentes implicados, como
empleados y clientes. Igualmente, parece necesario
incluir en el analisis otras variables que pueden ser
consideradas también antecedentes del compromiso
de los clientes y que los hoteles necesitan tener en
cuenta cuidadosamente cuando se usan herramientas
sociales, como el compromiso organizativo, el lideraz-
go, la formacion de los empleados y la motivacion para
usarlas. Seria interesante examinar los desafios estra-
tégicos que el uso de redes sociales conlleva: cémo
integrar el uso de estas herramientas para lograr su
maximo potencial y como llevar a cabo los cambios or-
ganizativos y culturales necesarios para lograr el éxito
y los resultados deseados. Finalmente, una linea futu-
ra seria examinar no solo el impacto de las herramien-
tas de Social Media en el compromiso de clientes, sino
también el impacto de dicho compromiso sobre el ren-
dimiento de los hoteles, examinando si su uso ayuda
a crear valor en términos de aumento en rentabilidad o
ROI (return on investment).

Referencias bibliograficas

[11 ALEXA (2015). The Top 500 Sites on the Web. Recu-
perado el 28 de octubre de 2015 de: htip://www.alexa.com/
topsites

[2] ARAL, S.; DELLAROCAS, C. y GODES, D. (2013).
«Introduction to the Special Issue—Social Media and Busi-
ness Transformation: A Framework for Research». Information
Systems Research, vol. 24, n° 1, pp. 3-13.

[3] BAKA, V. (2016). «The Becoming of User-generated
Reviews: Looking at the Past to Understand the Future of
Managing Reputation in the Travel Sector». Tourism Manage-
ment, vol. 53, pp. 148-162.

[4] BERTHON, P. R; PITT, L. F; PLANGGER, K. y
SHAPIRO, D. (2012). «Marketing Meets Web 2.0, So-
cial Media, and Creative Consumers: Implications for

ESTRATEGIA E INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA TURISTICA ICE
Enero-Febrero 2017. N.° 894 39


http://www.alexa.com/topsites
http://www.alexa.com/topsites

VICTOR J. GARCIA MORALES Y AURORA GARRIDO MORENO

International Marketing Strategy». Business Horizons, vol. 55,
pp. 261-271.

[6] BURSON-MARSTELLER (2012). Global Social Media
Check-up 2012. New York: Burson-Marsteller. Recuperado el 28
de octubre de 2015 de: http.//www.burson-marsteller.com/social/
PressRelease.aspx.

[6] CABIDDU, F.; DE CARLO, M. y PICCOLI, G. (2014).
«Social Media Affordances: Enabling Customer Engagement».
Annals of Tourism Research, vol. 48, pp. 175-192.

[71 CHAN, N. L. y GUILLET, B. D. (2011). «Investigation of
Social Media Marketing: How does the Hotel Industry in Hong

Kong Perform in Marketing on Social Media Websites?» Journal
of Travel & Tourism Marketing, vol. 28, n® 4, pp. 345-368.

[8] DIJKMANS, C.; KERKHOF, P. y BEUKEBOOM, C.J.
(2015). «A Stage to Engage: Social Media Use and Corporate
Reputation». Tourism Management, vol. 47, pp. 58-67.

[9] ESCOBAR-RODRIGUEZ, T. y CARVAJAL-TRUJILLO,
E. (2013). «An Evaluation of Spanish Hotel Websites: Informatio-
nal vs. Relational Strategies». International Journal of Hospitality
Management, vol. 33, pp. 228-239.

[10] FACEBOOK (2016). Facebook 2015 Annual Report.
Recuperado el 28 de diciembre de 2016 de: http.//www.annual-
reports.com/

[11] GARRIDO-MORENO, A. y LOCKETT, N. (2014).
«Customer Relationship Management and Social Media Use: in
Search of Success». En KHOSROW-POUR, M. (Ed.), Encyclo-
pedia of Information Science and Technology, tercera edicion,
pp. 1.406-1.414. Gl Global: USA.

[12] GIANNAKIS-BOMPOLIS, C.y BOUTSOUKI, C. (2014).
«Customer Relationship Management in the Era of Social Web
and Social Customer: An Investigation of Customer Engagement
in the Greek Retail Banking Sector». Procedia - Social and Be-
havioral Sciences, vol. 148, pp. 67-78.

[13] HAIR, J. F; ANDERSON, R.; TATHAM, R. L. y BLACK,
W. C. (2009). Multivariate Data Analysis (7th Edition). Upper
Saddle River, NJ: Pearson-Prentice Hall.

[14] HANSEN, D. L., SHNEIDERMAN, B. y SMITH,
M. A. (2011). Analysing Social Media Networks with NodeXL: In-
sights from a Connected World. Burlington: Morgan Kaufmann.

[15] HARO DE ROSARIO, A; GALVEZ-RODRIGUEZ,
M. M. y CABA-PEREZ, M.C. (2013). «Development of Social
Media and Web 2.0 in the Top Hotel Chains». Tourism & Mana-
gement Studies, vol. 9, n° 1, pp. 13-19.

[16] HARRIGAN, P; SOUTAR, G.; CHOUDHURY, M. M.
y LOWE, M. (2015). «Modelling CRM in a Social Media Age».
Australasian Marketing Journal, vol. 23, n° 1, pp. 27-37.

[17] HENNIG-THURAU, T.; MALTHOUSE, E.C.; FRIEGE,
C.; GENSLER, S.; LOBSCHAT, L.; RANGASWAMY, A. y
SKIERA, B. (2010). «The Impact of New Media on Custo-
mer Relationships». Journal of Service Research, vol. 13,
n° 3, pp. 311-330.

. ICE ESTRATEGIA E INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA TURISTICA
0 _ I Enero-Febrero 2017. N.° 894

[18] IABD Spain (2014). V Estudio anual de Redes Sociales.
Recuperado el 21 de julio de 2014 de: http.//ivww.iabspain.net/
redes-sociales/.

[19] JUNG, TH.; INESON, E.M. y GREEN, E. (2013). «Onli-
ne Social Networking: Relationship Marketing in UK Hotels». Jour-
nal of Marketing Management, vol. 29, pp. 3-4.

[20] KAPLAN, A. M. y HAENLEIN, M. (2010). «Users of the
World, Unite! The Challenges and Opportunities of Social Media».
Business Horizons, vol. 53, n° 1, pp. 59-68.

[21] KIETZMANN, JH.; HERMKENS, K. McCARTHY,
ILP. y SILVESTRE, B.S. (2011). «Social Media? Get Serious!
Understanding the Functional Building Blocks of Social Media».
Business Horizons, vol. 54, pp. 241-251.

[22] LEUNG, D.; LAW, R.; VAN HOOF, H. y BUHALIS,
D. (2013). «Social Media in Tourism and Hospitality: A Litera-
ture Review». Joumnal of Travel & Tourism Marketing, vol. 30,
n° 1-2, pp. 3-22.

[23] LUO, X.; ZHANG, J. y DUAN, W. (2013). «Social Media
and Firm Equity Value». Information Systems Research, vol. 24,
n°1, pp. 146-163.

[24] MANSSON, M. (2011). «Mediatized Tourism». Annals of
Tourism Research, vol. 38, n° 4, pp. 1634-1652.

[25] MUNAR, A. M. y JACOBSEN, J. K. S. (2014). «Motiva-
tions for Sharing Tourism Experiences Through Social Media».
Tourism Management, vol. 43, pp. 46-54.

[26] ORGANIZACION MUNDIAL DEL TURISMO (2008).
Tourism Highlights. 2008 Edition. Recuperado 13 octubre 2010
de: http://www.unwto.org/index_s.php

[27] ORGANIZACION MUNDIAL DEL TURISMO (2016).
Panorama OMT del turismo intemacional. Edicion 2016. Re-
cuperado 18 de enero de 2017 de: http.//www.e-unwto.org/doi/
pdf/10.18111/9789284418152

[28] ORFILA-SINTES, F. y MATTSSON, J. (2009).
«Innovation Behavior in the Hotel Industry». Omega, vol. 37,
pp. 380-3%4.

[29] RISHIKA, R.; KUMAR, A.; JANAKIRAMAN, R. y
BEZAWADA, R. (2013). «The Effect of Customers’ Social Me-
dia Participation on Customer Visit Frequency and Profitability:
An Empirical Investigation». Information Systems Research,
vol. 24, n° 1, pp. 108-127.

[30] SASHI, C.M. (2012). «Customer Engagement, Buyer-
seller Relationships, and Social Media». Management Decision,
vol. 50, n° 2, pp. 253-272.

[31] SIGALA, M. (2011). «eCRM 2.0 Applications and Trends:
The Use and Perceptions of Greek Tourism Firms of Social Net-
works and Intelligence». Computers in Human Behavior, vol. 27,
pp. 655-661.

[32] SMITH, PR.y ZOOK, Z. (2011). Marketing Communica-
tions. London: Kogan Page Publishers.

[33] TRIPADVISOR (2016). Acerca de TrpAdvisor (Q1, 2014).
Recuperado el 27 de diciembre de 2016 de: http/Avww.tripadvisor.es


http://www.burson-marsteller.com/social/PressRelease.aspx
http://www.burson-marsteller.com/social/PressRelease.aspx
http://www.annualreports.com/
http://www.annualreports.com/
http://www.iabspain.net/redes-sociales/
http://www.iabspain.net/redes-sociales/
http://www.unwto.org/index_s.php
http://www.e-unwto.org/doi/pdf/10.18111/9789284418152
http://www.e-unwto.org/doi/pdf/10.18111/9789284418152
http://www.tripadvisor.es

HERRAMIENTAS SOCIAL MEDIA: ANALISIS DE SU USO Y RELEVANCIA ESTRATEGICA EN EL SECTOR HOTELERO ESPANOL

[34] VAN DOORN, J.; LEMON, K.N.; MITTAL, V.; NAG, S,;
PICK, D.; PIRNER, P. y VERHOEF, P.C. (2010). «Customer En-
gagement Behavior: Theoretical Foundations and Research Di-
rections». Journal of Service Research, vol. 13, n° 3, pp. 253-266.

[35] VERHOEF, P.C.; REINARTZ, W. y KRAFFT, M.
(2010). «Customer Engagement as a New Perspective in Cus-
tomer Management». Journal of Service Research, vol. 13,
n° 3, pp. 247-252.

[36] VERLEYE, K.; GEMMEL, P. y RANGARAJAN, D.
(2014). «Managing Engagement Behaviors in a Network of
Customers and Stakeholders: Evidence from the Nursing

Home Sector». Journal of Service Research, vol. 17, n° 1,
pp. 68-84.

[371 WESTPHAL, J.D. y FREDICKSON, J.W. (2001).
«Who Directs Strategic Change? Director Experience,
the Selection of New CEOs, and Change in Corporate
Strategy». Strategic Management Journal, vol. 22, n® 12,
pp. 1113-1137.

[38] WU, H.; WANG, F,; CHEN, Y.y ZHA, S. (2015). «An
Exploratory Investigation of Social Media Adoption by Small
Businesses». Information Technology and Management, DOI
10.1007/s10799-015-0243-3.

ESTRATEGIA E INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA TURISTICA ICE
Enero-Febrero 2017. N.° 894 41



[Ck~

INFORMACION COMERCIAL ESPANOLA

TITULOS PUBLICADOS EN 2016

ICE ICE

Economia
y cambio
climatico

Economia del terrorismo La Administracidn
Publica en el Siglo XXI

ICE

La industria

de la ciencia,

oportunidades %
~._para Espafia

Libreria virtual, suscripcion y venta www.mineco.gob.es
P° de la Castellana, 162. 28046 Madrid.
Telf. 91 603.79.97/93
distribucionpublicaciones@mineco.es



Josefa D. Martin-Santana’
Asuncion Beerli-Palacio’

DIFERENCIAS ENTRE LOS TURISTAS
EN EL ESFUERZO DE BUSQUEDA DE
INFORMACION Y LA INTERACCION
CON EL DESTINO TURISTICO EN
FUNCION DE SU SENSIBILIDAD

CULTURAL

El presente trabajo tiene como objetivo analizar la influencia de la sensibilidad cultural
del turista en el proceso de biisqueda de informacion en términos de tiempo dedicado a la
misma y tipologia de fuentes de informacion consultadas antes de la visita, asi como en

la interaccion con el destino. Para ello se realizé un trabajo empirico con una muestra
representativa de turistas de Tenerife, que es uno de los destinos mds importantes de
Espaiia. Los resultados demuestran que la sensibilidad cultural es un factor interno de los
turistas que influye en su comportamiento antes y durante la visita.

Palabras clave: comportamiento del turista, fuentes de informacion, turismo.

Clasificacion JEL: D12, L83, M31.

1. Introduccion

La diversidad cultural es una variable intrinseca del
turista que cobra cada vez mas importancia si tene-
mos en cuenta que en la actualidad, tal y como sefala
la Organizacion Mundial del Turismo, mas de 1.000
millones de turistas viajan cada afo a un destino in-
ternacional, haciendo del turismo un sector econémi-
co de primera magnitud, que ademas de aportar el

* Universidad de Las Palmas de Gran Canaria.

10 por 100 del PIB mundial y el 6 por 100 del total
de las exportaciones, conlleva millones de encuen-
tros interculturales que se producen cada dia en di-
ferentes rincones del planeta. Conscientes de ello, un
destino turistico debe ser capaz de dar respuesta a
los desafios de la diversidad cultural y ofrecer lo que
sus turistas buscan. Pero ello requiere que se preste
la atencién debida al papel que juega la cultura en la
configuracion de la identidad de los individuos, no de-
biéndose reducir la interculturalidad a un mero proble-
ma de gestion y, por ende, la pérdida de una posible
ventaja competitiva: la atencion a la diversidad.
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En este contexto, la sensibilidad cultural esta co-
brando especial relevancia y siendo objeto de gran in-
terés en el sector turistico en los ultimos afios, debido
precisamente a que las interacciones interculturales
son muy frecuentes en los turistas, cuya capacidad de
adaptarse a la cultura del destino esta influenciada por
su sensibilidad cultural. Se trata de un factor interno
que influye en el comportamiento del turista al elegir
un destino turistico vacacional y, por tanto, en el proce-
so de busqueda de informacion, que varia en funcion
de una serie de factores o variables que estan rela-
cionadas con las caracteristicas especificas del viaje,
las caracteristicas del turista y las fuentes de informa-
cion utilizadas. Es por ello que con este trabajo lo que
se pretende es analizar la influencia de la sensibilidad
cultural del turista en el proceso de busqueda de infor-
macién en términos de tiempo dedicado a la misma y
tipologia de fuentes de informacién consultadas antes
de la visita, asi como en la interaccion con el destino.

2. Revision de la literatura

La cultura de los turistas, entendida como el conjun-
to de creencias, valores, costumbres, ideas y normas
de comportamiento acumulados por las personas, es
un factor interno que influye tanto en la eleccion de un
destino turistico (Correia, Kozak y Ferradeira, 2011;
Frias et al., 2012) como en el comportamiento de viaje
del turista (Kew, 1979; Reisinger y Turner, 2003; Kim y
McKercher, 2011). En este contexto, la sensibilidad cul-
tural, definida como el reconocimiento y el respeto a las
creencias, los valores y las costumbres diferentes, esta
siendo objeto de interés en el contexto turistico, ya que
es un factor determinante de la capacidad de adapta-
cidn de los turistas a la cultura del destino. Algunos au-
tores consideran que la sensibilidad cultural se corres-
ponde con el componente emocional de un concepto
mas amplio que es la «inteligencia cultural», cuyas im-
plicaciones han sido analizadas en diferentes trabajos
enmarcados en la psicologia de la organizacién (Earley
y Ang, 2003; Early y Mosakowski, 2004; Ng y Earley,
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2006; Templer, Tay y Chandrasekar, 2006; Ang et al.,
2007), entendiendo por inteligencia cultural la capaci-
dad de ser eficaces en situaciones caracterizadas por
las diversidades culturales (Earley y Ang, 2003) y por
sensibilidad cultural la capacidad de los individuos con
distancia cultural de adaptarse a la cultura diferente del
pais de destino (Paramipuspa, 2011).

Han sido varias las propuestas recogidas en la li-
teratura para medir la sensibilidad cultural, aprecian-
dose una gran disparidad en su contenido y estruc-
tura debido al modelo y premisas de las que parten
inicialmente. En tal sentido, Bennett (1986) desarrolla
un modelo formado por seis etapas en las que se reco-
gen aspectos cognitivos, afectivos y conativos. Por su
parte, Bhawuk y Brislin (1992), tomando como base la
dimensién individualismo-colectivismo del modelo de
Hosftede, disefian una escala formada por tres dimen-
siones: comportamientos culturales, ausencia de pre-
juicios y flexibilidad. A este respecto, Chen y Starosta
(2000) sefialan que en los modelos utilizados hasta
ese momento existe una cierta confusion entre la sen-
sibilidad cultural y otros conceptos relacionados como,
por ejemplo, la competencia intercultural, proponiendo
un modelo de competencia de comunicacion intercul-
tural formado por tres subdimensiones: i) conocimien-
to intercultural (dimension cognitiva), que se refiere a
la capacidad de una persona para comprender las si-
militudes vy las diferencias de otras culturas; ii) sensi-
bilidad intercultural (dimensién afectiva), que es el de-
seo emocional de una persona de conocer, apreciar y
aceptar las diferencias culturales; vy iii) habilidad inter-
cultural (dimensién conductual), que es la capacidad
de un individuo para interactuar con individuos de di-
ferentes contextos culturales. En este modelo la sen-
sibilidad cultural es considerada como un prerrequisito
para que se puedan dar las otras dos dimensiones,
de ahi su relevancia, y se establece la existencia de
cinco dimensiones: compromiso en la interaccion, res-
peto por las diferencias culturales, confianza en la in-
teraccion, disfrute de la interaccioén y atencion a la inte-
raccion. Se trata de un modelo ampliamente aceptado
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en la literatura, cuyas cinco dimensiones han sido co-
rroboradas en el trabajo de Fritz, Méllenberg y Chen
(2002).

A pesar de la importancia de la sensibilidad cultural,
los estudios previos se han centrado principalmente
en la validacion de sus escalas, en las diferencias en-
tre poblaciones y en su relaciéon con otros conceptos,
prestandose escasa atencién al ambito turistico (Bae y
Song, 2016), a pesar de que en la actualidad los turistas
son el colectivo en el que las interacciones intercultura-
les son las mas frecuentes (He y Wei, 2014).

En el ambito turistico encontramos trabajos en los
que se destaca la necesidad de comprender el com-
portamiento de los turistas antes de hacer una visita al
destino, como, por ejemplo, la estrategia de busqueda
de informacién, ya que ello permite a los operadores
del mercado desarrollar con éxito ofertas mas cohe-
rentes con el segmento de clientes objetivo (Gursoy y
McCleary, 2004; Hyde, 2008). En este sentido se ma-
nifiestan Gursoy y McCleary (2004) cuando afirman
que el proceso de busqueda de la informacion es un
factor clave en todo el proceso de toma de decision de
la realizacién de un viaje a un destino turistico, ya que
representa la fase inicial de activacion del comporta-
miento del turista que intenta disminuir su percepcion
del riesgo de compra de un producto intangible.

Gursoy y McCleary (2004) han demostrado que la
conducta desarrollada por el turista en el proceso de
busqueda de informaciéon sobre un destino turistico
varia en funciéon de una serie de factores o variables
que estan relacionadas con: j) las caracteristicas es-
pecificas del viaje, es decir, su duracion, la distancia
respecto del destino, el niumero de destinos a visitar,
el propdsito del viaje, etc.; ii) las caracteristicas del tu-
rista, es decir, su conocimiento acumulado, edad, in-
gresos, factores motivacionales, etc.; y iij) las fuentes
de informacion utilizadas, es decir, internet, agencias
de viajes, guias turisticas, etc. Todos estos factores in-
fluyen en la configuracion del proceso de busqueda de
informacion del turista en términos de coste del tiempo
invertido en la busqueda de informaciéon secundaria,

numero de fuentes de informacién secundaria consul-
tadas y tipologia de fuentes consultadas (Schmidt y
Spreng, 1996; Fodness y Murray, 1997,1999; Gursoy
y McCleary, 2004).

En la literatura de marketing turistico existe un
acuerdo generalizado en clasificar las fuentes de in-
formacion secundaria en tres categorias:

e Inducidas, que se corresponden con fuentes de in-
formacion comerciales, tales como folletos publicitarios,
campafas publicitarias en los medios masivos de co-
municacion y en internet, asi como la informacion reci-
bida por las agencias de viaje y por los turoperadores.

e Auténomas, que hacen referencia a fuentes que
de manera involuntaria impactan sobre las personas
como, por ejemplo, guias turisticas independientes del
destino, articulos, peliculas, programas de television,
documentales, etc.

e Organicas, que se vinculan a fuentes de informa-
cién no comerciales, tales como opiniones de amigos
y familiares.

En el Esquema 1 se propone, a modo de sintesis, un
cuadro resumen de las principales caracteristicas dife-
renciadoras de las tres tipologias de fuentes de infor-
macion secundaria que, segun las caracteristicas de
las mismas y la informacién que proporcionan, pueden
ser catalogadas como mas o menos objetivas, acce-
sibles y/o creibles (Marton y Choo, 2002; San Martin
Gutiérrez y Rodriguez Del Bosque, 2010; Loda, 2011).

La necesidad de abordar de forma conjunta los dos
constructos objeto de estudio en este trabajo (sensibi-
lidad cultural y fuentes de informacién) se pone de ma-
nifiesto en el trabajo reciente de Bae y Song (2016), en
el que se hace especial incidencia en el analisis de las
diferencias existentes en las fuentes de informacion
utilizadas en los paises de origen en funcion de la sen-
sibilidad cultural del turista. Los principales resultados
de este estudio son los siguientes: i) las fuentes de
informacion mas utilizadas por todos los grupos son
la opinion de los amigos y familiares, y la redes so-
ciales; ii) los dos grupos menos sensibles utilizan mas
los medios convencionales que los mas sensibles;
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FUENTES SECUNDARIAS:

ESQUEMA 1

CARACTERISTICAS FUNDAMENTALES

Fuentes

* Redes sociales

informacion y de la presencia de la solicitud

» Econdémica

* Accesible

« Alta difusién

* Vasta informacién
* Credibilidad

. Emisores/agentes Medios/soportes Ventajas Desventajas
secundarias
Inducidas *» Operadores » Material promocional a » Combina vision, sonido y movimiento » Escasa permanencia del mensaje
de mercado través de medios masivos « Elevada selectividad geografica « Elevada saturacion
(publicidad enla TV, « Alto poder de atraccion « Elevado coste absoluto
radio y prensa, carteles « Elevada audiencia por la alta « Poca flexibilidad
publicitarios, etc.) penetracion del medio « Poca credibilidad
* Bajo coste por impacto
* Folletos publicitarios « Alta difusion « Poca credibilidad
« Satisfacen las necesidades de informacion * Poca efectividad
* Turoperadores « Contacto personal * No libre de gastos
* Agencias de viaje * Profesionalidad » Sobreestima de la imagen
» Mas veraces y creibles dentro de del destino
las fuentes inducidas
* Internet « Alta difusion » Exceso de informacion; puede
* Vasta informacién crear confusion
« Papel activo e interactivo del internauta « Falta de contacto personal
+ Capacidad para segmentar: mensajes * Rechazo de los anuncios
personalizados comerciales (spam)
* Bajo coste relativo
* Internacionalizacion
* Amplitud horaria
* Facilidad para medir su eficacia
* Alta penetracion, sobre todo
en el target joven
« llimitada creatividad a través de sus formatos
* Un canal de informacién, venta y distribucion
Auténomas +» Gobiernos * Guias turisticas * Credibilidad « Costes elevados
* Medios » Amplia difusion * Audiencia limitada
independientes + Informacién detallada
(news media) « Ser visto en cualquier
momento
» Ampliacién de los lectores
« Alta permanencia
« Facilidad publicidad mancomunada
 Gran capacidad de argumentacion
« Intervenciones del Estado, ~ * Credibilidad « Informacién fragmentada
noticias, periédicos, * Amplia difusion « Pérdida de valor en el largo plazo
reportajes « Escasa permanencia del mensaje
Organicas * Familiares *» Boca-oreja * Econédmica « Influencia de las caracteristicas
» Amigos + Facilmente obtenible personales de la fuen_te! que
« Parientes « Creible segun la fuente que proporciona la puede afectar a la objetividad de la

informacion

» Exceso de informacion; puede
crear confusion

« Subjetividad del mensaje

FUENTE: Elaboracién propia a partir de GARTNER (1993), DUCOFFE (1995), BURKE (1997), CHEN y WELLS (1999), MCGOVERN
y NORTON (2002), BEERLI y MARTIN (2004a), HANLAN y KELLY (2005), PAN y FESENMAIER (2006), FRIAS, RODRIGUEZ
y CASTANEDA (2008), MOLINA et al. (2008) y LODA (2011).
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iii) el grupo mas sensible es el que mas utiliza la opi-
niéon de amigos y familiares y, por supuesto, su expe-
riencia acumulada en viajes anteriores; y iv) las pagi-
nas webs oficiales son utilizadas principalmente en los
dos grupos mas sensibles.

3. Procedimiento metodoldgico

La metodologia seguida en la presente investiga-
cion se centré en encuestas personales utilizando un
cuestionario estructurado como instrumento de obten-
cion de la informacion, que cumplimentaron una mues-
tra representativa de turistas de ambos sexos, mayo-
res de 16 afos, que visitaron Tenerife por primera vez.
La seleccién muestral se realizd utilizando el método
empirico de cuotas relativas a las dimensiones de na-
cionalidad, sexo y edad, con afijacién proporcional al
numero de turistas en cada una de las dimensiones
establecidas. El niumero total de turistas que constitu-
yeron la muestra ascendio a 411, siendo, por tanto, el
error asumido de un 4,93 por 100 para un intervalo
de confianza del 95 por 100. El trabajo de campo se
realiz6 en lugares de interés turistico de Tenerife muy
frecuentados por viajeros, durante los meses de junio
y julio de 2015.

En lo que respecta a las escalas de medida utiliza-
das, a continuacion, se detallan las diferentes escalas
utilizadas:

e La sensibilidad cultural se midié a través de una
escala Likert de 24 items y 7 puntos, desarrollada por
Fritz, Mollenberg y Chen (2002), siguiendo el mode-
lo de Chen y Starosta (2000), en el que se estable-
cen cinco dimensiones: compromiso en la interaccion,
respeto por las diferencias culturales, confianza en la
interaccion, disfrute de la interaccion y atencion a la
interaccion.

e Con relacion a las fuentes de informacion se-
cundarias, a partir de los trabajos de Gartner (1993) y
Beerli y Martin (2004a), que establecieron nueve tipo-
logias de fuentes de informacion secundarias, y con-
templando también las fuentes de informacion mas

modernas que han sido objeto de analisis (e.g., blogs,
paginas webs oficiales y no oficiales y redes sociales),
hemos utilizado una pregunta dicotémica si/no sobre
el uso de 14 fuentes de informacion.

e EIl tiempo dedicado a buscar informacioén se ha
evaluado a través de una escala Likert de 1 itemy 7
puntos.

e La intensidad de la visita, siguiendo a Gitelson
y Crompton (1983), Fodness y Murray (1997, 1999),
Hyde y Lawson (2003), Beerli y Martin (2004a, 2004b)
y Hyde (2008), se ha evaluado a través de la interac-
cion del turista con el destino utilizando una escala di-
cotémica si/no que recoge 18 lugares de interés tu-
ristico de Tenerife que pueden ser visitados durante
la estancia en el destino por parte del turista. De esta
forma, el rango de esta variable era de 0 a 18.

4. Resultados
Validacion de la escala de sensibilidad cultural

Los resultados del analisis factorial confirmatorio de
segundo orden aplicado a la escala de sensibilidad cul-
tural arrojan la existencia de cuatro dimensiones, que
han sido etiquetadas como: «predisposicion y disfru-
te hacia la interaccién cultural» (prediscul), «respeto a
las diferencias culturales» (resdifcul), «confianza en la
interaccion cultural» (confintcul) y «prestar atencion en
la interaccion cultural» (atenintcul), confluyendo en la
primera de ellas dos de las dimensiones del trabajo de
Fritz, Mollenberg y Chen (2002) y coincidiendo las tres
restantes con las otras tres de dicho trabajo. Para co-
rroborar la naturaleza multidimensional de esta escala
se estimd un nuevo modelo en el que todos los items
se vinculan a un unico factor. Los resultados de es-
te nuevo modelo [x?(54)=367,34, p=0,000, CFI=0,82,
RMSEA=0,12] evidencian la idoneidad de un modelo
multidimensional [x2(50)=229,34, p=0,000, CFI=0,90,
RMSEA=0,09], ya que presenta mejores niveles de
significacion e indices de ajuste. De hecho, el anali-
sis de diferencias de chi-cuadrado arroja la existencia
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CUADRO 1
ITEMS DEFINITIVOS DE LA ESCALA DE SENSIBILIDAD CULTURAL

FUENTE: Elaboracion propia.

Dimensiones Caddigo items
Predisposicion y disfrute hacia V1 Me encanta interactuar con personas de diferentes culturas
la interaccién cultural V2R Tiendo a desanimarme cuando estoy con personas de otras culturas
V3 Soy de mente abierta a personas de otras culturas
V4 Disfruto con las diferencias culturales cuando interactio con personas
de ofras culturas
Respeto a las diferencias culturales V5 Respeto los valores de las personas de otras culturas
V6 Respeto las formas de comportarse de personas de otras culturas
Confianza en la interaccion cultural V7R Me resulta dificil hablar con personas de otras culturas
V8 Siempre sé que decir cuando interactlio con personas de otras culturas
V9 Soy sociable con personas de otras culturas
Prestar atencién a la interaccion cultural V10 Soy muy observador al interactuar con personas de otras culturas
V11 Trato de obtener toda la informacion que pueda al interactuar con
personas de otras culturas
V12 Soy sensible a los aspectos culturales sutiles al interactuar con

personas de otras culturas

de diferencias significativas (Dif. =138, Dif. g.d.l.=4,
p=0,000). Los items definitivos de esta escala se reco-
gen en el Cuadro 1.

A pesar de que los resultados de este modelo de
medida indican que es estadisticamente significativo
[x3(50)=229,34, p=0,000], es preciso sefialar que este
estadistico depende del tamafio de la muestra ana-
lizada, de ahi la necesidad de analizar otros indica-
dores de ajuste. A este respecto, los resultados ob-
tenidos muestran como otros indicadores de ajuste
global del modelo se encuentran dentro de los valores
recomendados por la literatura (CF/=0,90, NFI=0,87,
TLI=0,87, RMSEA=0,09), por lo que se puede concluir
qgue el modelo especificado reproduce adecuadamen-
te la matriz de covarianzas observada. Este modelo
de medida muestra un ajuste no del todo satisfactorio,
ya que a pesar de que el valor de CF/ se situa entre
0,85 y 0,90, el valor de RMSEA es muy proximo al li-
mite (Mathieu y Taylor, 2006). Siguiendo a Anderson y
Gerbing (1988) y como se observa en el Cuadro 2, el
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modelo muestra una fiabilidad individual aceptable, ya
que la relacién existente entre cada item y su respec-
tiva dimension es estadisticamente significativa, con
pesos de regresion estandarizados superiores o muy
cercanos en su mayoria a 0,7 y con valores del esta-
distico t también significativos. En cuanto a las medi-
das de consistencia interna del constructo global y de
cada una de las dimensiones, todos los valores del in-
dicador de fiabilidad compuesta (FC) alcanzan valores
superiores 0 muy cercanos a 0,70 y los de la varianza
extraida (AVE) muy superiores o cercanos a 0,50. Los
valores del alfa de Cronbach corroboran los obtenidos
en la fiabilidad compuesta. Estos resultados indican
que el modelo de medida puede considerarse valido.

Caracteristicas sociodemograficas de los
turistas en funcion de su sensibilidad cultural

Para poder clasificar a los turistas en funcién de su
mayor o menor grado de sensibilidad cultural se ha
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CUADRO 2
ANALISIS FACTORIAL CONFIRMATORIO DE LA ESCALA DE SENSIBILIDAD CULTURAL

FUENTE: Elaboracion propia.

Relaciones causales Estimadores estandarizados t p Fiabilidad
Prediscul «— Cultsen 0,992 - -
Resdifcul «— Cultsen 0,773 11,817 0,000 FC =0,925
Confintcul ~ «  Cultsen 0,806 7,755 0,000 Q\zfg 8=10é758
Atenintcul «— Cultsen 0,895 12,314 0,000 '
V1 <« Prediscul... 0,607 11,306 0,000
i FC =0,742
V2R — Pred!scul .............................. 0,511 9,547 0,000 AVE =0.423
V3 < Prediscul...........cocool 0,722 - - a=0,713
V4 «— Prediscul.......cccooeeeiiiiiiinnn. 0,736 13,592 0,000
V5 «— Resdifcul 0,874 - - FC = 0,771
V6 «— Resdifcul 0,704 11,841 0,000 AVE =0,630
a=0,758
V7R «—  Confintcul 0,469 - -
V8 —  Confintcul 0,614 7,903 0,000 FC =0,688
ontinteu ’ ’ ’ AVE =0,438
V9 «—  Confintcul 0,847 8,611 0,000 a=0,665
V10 — Aten!ntcul ............................. 0,749 - - FC = 0,693
V11 «— Atenintcul........cocoiiiines 0,698 12,491 0,000 AVE =0,435
V12 —  Atenintcul ..o 0,507 9,229 0,000 a=0,677

llevado a cabo un analisis cluster, cuyos resultados se
muestran en el Cuadro 3, obteniéndose como solucion
mas satisfactoria dos grupos de turistas: el primero de
ellos, con «alta sensibilidad cultural», que representa el
61,3 por 100 de la muestra y el segundo, con «moderada
sensibilidad cultural», que supone el 38,7 por 100 de la
muestra. Como se desprende de los valores del estadis-
tico F, las dimensiones relativas a «prestar atencion a la
interaccion cultural» y «predisposicion y disfrute hacia la
interaccion cultural» son las dimensiones de la sensibili-
dad cultural que marcan una mayor diferencia entre los
dos grupos (F=478,098, p=0,000 y F=422,675, p=0,000,
respectivamente); mientras que las dimensiones relati-
vas a la «confianza en la interaccioén cultural» y el «res-
peto a las diferencias culturales» son las que presentan
un menor poder de diferenciacion (F=373,670, p=0,000
y F=249,201, p=0,000, respectivamente).

Para determinar el perfil sociodemografico de estos
dos grupos de turistas, se ha procedido a determinar
el grado de asociacién entre el género, la edad, el ni-
vel de estudios, la clase social y la nacionalidad, con la
pertenencia a uno u otro segmento a través de un test
de chi-cuadrado. Los resultados del Cuadro 4 reflejan la
existencia de dicha asociacién entre la pertenencia a un
grupo y las caracteristicas sociodemograficas, a excep-
cion de la edad y el nivel de estudios. Estos resultados
nos permiten extraer las siguientes conclusiones:

e El grupo de turistas con alta sensibilidad cultural
esta formado principalmente por mujeres, a diferen-
cia del grupo con moderada sensibilidad cultural, en el
que hay un mayor porcentaje de hombres.

e No existe una relacion estadisticamente significa-
tiva entre los grupos con mayor o menor sensibilidad
cultural y la edad y nivel de estudios de los turistas,
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CUADRO 3

CARACTERISTICAS DE LOS CLUSTERES DE TURISTAS DE ACUERDO
CON SU SENSIBILIDAD CULTURAL

Sensibilidad cultural

Centros de conglomerados finales

FUENTE: Elaboracion propia.

Alta sensibilidad Moderada sensibilidad F(p)
Predisposicion y disfrute hacia la interaccién cultural .......... 6,52 5,24 422,675
(0,000)
Respeto a las diferencias culturales............cccccoccoeeeiennnns 6,61 5,33 249,201
(0,000)
Confianza en la interaccion cultural............cccccoeeeieeiiiicicnnnne. 6,13 4,51 373,670
(0,000)
Prestar atencion a la interaccion cultural.............ccooooevineenn 6,18 4,33 478,098
(0,000)
Tamaio de los clisteres..............ccocccceeeiiieeiiee e, 252 159
(61,3%) (38,7%)

aunque se observa que en el grupo de turistas con mo-
derada sensibilidad cultural hay un mayor porcentaje de
jévenes menores de 35 afios y sin estudios universita-
rios que en el grupo de alta sensibilidad cultural.

e El grupo de turistas con alta sensibilidad cultural
se caracteriza por ser de clase social alta y media-alta,
mientras que los de moderada sensibilidad cultural se
caracterizan por ser de clase media-media principal-
mente.

e Los turistas procedentes de los paises nordicos,
Paises Bajos, Espafia e ltalia se caracterizan por una
alta sensibilidad cultural frente a los turistas alemanes,
ingleses, irlandeses y franceses, que presentan una
moderada sensibilidad cultural.

El esfuerzo de busqueda de informaciéon y la
interaccidon con el destino que hacen los turistas
en funcion de su sensibilidad cultural

Como se observa en el Cuadro 5, los turistas con
mayor sensibilidad cultural dedican mas tiempo a
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buscar informaciéon del destino antes de visitarlo que
los turistas que presentan una moderada sensibilidad
cultural, siendo ademas estas diferencias estadistica-
mente significativas. Igualmente, se observan diferen-
cias en la interaccion que tienen con el destino cuan-
do lo visitan, ya que los turistas con alta sensibilidad
cultural visitan un mayor nimero de lugares de interés
que los turistas que tienen una moderada sensibilidad
cultural, cuya experiencia con el destino es de menor
intensidad.

En lo que respecta a las fuentes de informacion que
utilizan los turistas antes de visitar el destino, también
se observan diferencias en el uso de las fuentes indu-
cidas, auténomas y organicas (Cuadro 6). Asi, en lo que
respecta a las fuentes inducidas, las principales diferen-
cias se centran en un mayor uso de internet por parte
de los turistas con alta sensibilidad cultural, mientras
que los turistas con moderada sensibilidad cultural utili-
zan mas las agencias de viaje y empresas turisticas para
obtener informacion del destino y utilizan mas los folle-
tos impresos que obtienen en el destino, lo cual puede
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CUADRO 4

ASOCIACION ENTRE LA PERTENENCIA A UN GRUPO Y LAS CARACTERISTICAS
SOCIODEMOGRAFICAS DE LOS TURISTAS

Caracteristicas Alta sensibilidad Moderada sensibilidad Total X2 (p)
Género
HOMDBIE ... 421 58,5 48,4 10,533
MUJET .. e 57,9 41,5 51,6 (0,001)
Edad
18-24 afos...... 71 8,8 7,8
25-34 afios...... 24,6 27,7 25,8 1,804
35-54 afios...... 36,9 30,8 34,5 (0,614)
Mas de 54 afos 31,3 32,7 31,9
Nivel de estudios
Sin estudios universitarios...............ccccocooceecnnnnn 57,9 63,3 60,0 1,160
Con estudios universitarios ...............cccccevvveeeeenn. 42,1 36,7 40,0 (0,281)
Clase social
Alta / Media-alta............cccoevveiieeiiiie e 38,2 241 32,9
METIA-METIA ..o eeeeeeeeeeeeeeeeeeessseeseseeseeeeee 32,7 474 38,2 (g'ggg)
Baja / Media-baja..........c.ccoceiiiiiiiie 29,1 28,6 28,9 ’
Nacionalidad
AlEMANIA........ccoiiiiiiiee e 12,9 17,1 14,6
Reino Unido/Irlanda del Norte ..........cccccvveevierenes 30,0 46,1 36,6
Espafia (Peninsula/Baleares)...........cc.ccccocuerueenen. 19,4 15,1 17,6 18.397
HQIA v 6,5 2,6 4,9 (0.005)
Paises NOrdiCos.............oeeieeeiiieeieeeeeceieeee e 17,1 9,9 14,1
Paises Bajos........cccoueiiiiiiiiiieeeeee e 10,6 4,6 8,1
Francia.......ccocoueeeeciee e 3,7 4,6 41
FUENTE: Elaboracion propia.
CUADRO 5

ASOCIACION ENTRE LA PERTENENCIA A UN GRUPO Y EL ESFUERZO EN LA BUSQUEDA
DE INFORMACION E INTERACCION CON EL DESTINO

. ) . Alta sensibilidad Moderada sensibilidad
Esfuerzo en la busqueda de informacion - - t(p)
e interaccion con el destino Media Media
(D.T) (D.T)
Tiempo dedicado a la busqueda de informacion 4,83 4,41 2,39
sobre el destino ..o (1,73) (1,68) (0,017)
Numero de lugares de interés turistico visitados ........... 7,82 7,25 1,98
(2,79) (2,90) (0,048)

FUENTE: Elaboracién propia.
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CUADRO 6

DISTRIBUCION PORCENTUAL ENTRE LA PERTENENCIA A UN GRUPO Y LAS FUENTES
DE INFORMACION UTILIZADAS ANTES DE VISITAR EL DESTINO

FUENTE: Elaboracion propia.

(En °/o)
Fuentes de informacién secundarias Alta sensibilidad Moderada sensibilidad Total
Fuentes inducidas
Informacion de agencias de viaje, turoperador .............ccccceeeuenee. 57,9 61,6 59,4
Paginas webs oficiales del destino...........ccccovieiiiiiiiiiiieee 54,4 52,8 53,8
Otras paginas webs (agencias, turoperador, etc.)..........cccceevueeenn. 70,6 64,8 68,4
Anuncios publicitarios TV, radio, prensa, etC..........ccccceervirieennnen. 41,7 33,3 38,4
Folletos impresos obtenidos en el destino ............ccceeeceeeicieennns 36,5 47,2 40,6
Ferias de tUriSMO.........uuic e 16,7 16,4 16,5
Fuentes autonomas
GUIAS tUMSEICAS ..ooeeeiieeiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee s 55,0 51,6 53,7
Revistas especializadas en turismo ...........cccoooiiiiiiiniiiiiieee 32,9 35,8 341
Documentales del destino emitidosen TV ... 34,1 25,8 30,9
Noticias sobre el destino en TV, radio y prensa ..........cccoceeveene 36,9 27,0 33,1
Fuentes organicas
Informacion solicitada a amigos o familiares ............cccccoceeeeeen. 66,3 73,0 68,9
Informacion de familiares y amigos no solicitada .............cccccceee... 50,0 47,8 491
Blogs y foros sobre turismo en internet ..............ccooeiiiiniiiiienn. 63,5 62,3 63,0
Redes sociales (Facebook, Twitter...) ......cccocoeeeriieiiieie e 52,4 49,1 51,1

ser consecuencia de que han dedicado un menor es-
fuerzo a buscar informacién antes de visitar el destino.
Igualmente, se observan diferencias en las fuentes de
informacién tradicionales como la publicidad en medios
convencionales, apreciandose un mayor grado de expo-
sicion entre los turistas con elevada sensibilidad cultural
frente a los de moderada sensibilidad, y ello puede ser
consecuencia de que los turistas con mayor sensibilidad
cultural estdn mas implicados en obtener informacion.
Con relacion a las fuentes auténomas también se obser-
van diferencias, ya que los turistas con elevada sensibi-
lidad cultural utilizan mas las guias turisticas y obtienen
mayor informacién de documentales y noticias sobre el
destino; mientras que los turistas con moderada sensi-
bilidad cultural hacen una mayor utilizacion de revistas
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especializadas en turismo. Finalmente, y en lo que a las
fuentes organicas se refiere, los turistas con alta sensi-
bilidad cultural hacen una mayor utilizacién de las nue-
vas tecnologias para acceder a informacion del destino a
través de blogs, foros y redes sociales; mientras que los
turistas de moderada sensibilidad cultural solicitan infor-
macién a familiares y amigos que han visitado el destino.

5. Conclusiones

El presente trabajo ha tenido como objetivo estudiar
las diferencias que existen entre los turistas con distin-
ta sensibilidad cultural en el proceso de busqueda de
informacion antes de visitar un destino y en la interac-
cién que realizan con el destino cuando lo visitan. Para
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ello, en primer lugar, hemos clasificado a los turistas
en funcién de su mayor o menor sensibilidad cultural
a través un andlisis cluster, obteniéndose un segmen-
to de turistas con alta sensibilidad cultural, que repre-
senta el 61,3 por 100 y otro segmento de moderada
sensibilidad cultural, constituido por el 38,7 por 100 de
turistas. En segundo lugar, hemos analizado el pefrfil
sociodemografico de dichos segmentos, observando-
se diferencias en el género, la clase social y la nacio-
nalidad. Asi, el grupo de turistas con alta sensibilidad
cultural esta formado, principalmente, por mujeres y
clase social alta, siendo los paises nérdicos, Paises
Bajos, Italia y Espafia en los que hay mayor numero
de turistas de elevada sensibilidad cultural.

En lo que respecta a las diferencias existentes en el
esfuerzo de busqueda de informacién entre los turis-
tas en funcién de su sensibilidad cultural, se observa
que los turistas con mayor sensibilidad cultural tien-
den a dedicar mas tiempo a buscar informacion del
destino antes de visitarlo, existiendo también diferen-
cias en la tipologia de fuentes que usan. Asi, y en lo
que respecta a las fuentes inducidas, los turistas con
mayor sensibilidad cultural hacen un mayor uso de in-
ternet tanto en paginas oficiales del destino como en
otras paginas webs de agencias, turoperadores, etc.,
mientras que para los turistas con moderada sensibi-
lidad cultural tienen bastante importancia los folletos
impresos que obtienen en el destino. Las fuentes au-
tébnomas en general son mas utilizadas por los turis-
tas con elevada sensibilidad cultural, siendo las guias
turisticas, los documentales y las noticias del destino
de donde obtienen mas informacioén. Finalmente, tam-
bién se observan diferencias en el uso de las fuentes
organicas, ya que mientras que los turistas con mayor
sensibilidad hacen un mayor uso de las redes socia-
les (Facebook, Twitter, etc.), los turistas con moderada
sensibilidad tienden a solicitar informacion a familiares
y amigos que han visitado el destino.

La sensibilidad cultural de los turistas también afec-
ta a la interaccion con el destino, ya que los turistas
con mayor sensibilidad tienden a visitar un mayor

numero de lugares de interés en el destino, frente a
los turistas con menor sensibilidad cultural, cuya expe-
riencia con el destino también es de menor intensidad.

Estos resultados contribuyen, no solo a un mayor
conocimiento de cémo la sensibilidad cultural influye
en el comportamiento de los turistas, sino también,
desde un punto de vista practico, en el contexto pro-
fesional. En tal sentido, los responsables de la comer-
cializacion de los destinos turisticos tienen que seguir
estrategias de comunicacion diferentes en funcion del
segmento que pretendan atraer a estos destinos, ya
que existen diferencias tanto en el perfil sociodemo-
grafico como en el proceso de busqueda de informa-
cion e interaccion con el destino en funcion de la ma-
yor o menor sensibilidad cultural de los turistas. Asi,
aquellos destinos turisticos que deseen orientarse a
segmentos con alta sensibilidad cultural tendran que
dirigir su comunicacién a perfiles de clase social mas
elevada y, en el ambito europeo, centrarse en merca-
dos emisores como los paises nordicos, Paises Bajos,
Italia y Espafia; debiendo, al mismo tiempo: i) poten-
ciar el uso de internet como medio de comunicacion
inducido; ij) incentivar y controlar la utilizacion de las
fuentes auténomas, dada la importancia que tiene la
imagen que se transmite del destino a través de noti-
cias y documentales, asi como el uso que hace este
segmento de las guias turisticas; y iii) fomentar el uso
de blogs, foros y redes sociales como medios de co-
municacién organicos. Por otra parte, es de resaltar
la importancia que tiene que todos los agentes que
interactian con los turistas establezcan pautas, proto-
colos y orientaciones que contribuyan a evidenciar el
valor que conceden a la diversidad y su concepcion de
las relaciones interculturales.

Finalmente, concluimos el trabajo haciendo referen-
cia a sus principales limitaciones, que pueden dar lu-
gar a futuras investigaciones. Desde un punto de vista
tedrico, es obvio que esta investigacion se circunscri-
be a sus propios objetivos, por lo que la sensibilidad
cultural puede influir en otros factores del comporta-
miento de los turistas que no han sido incluidos en la

ESTRATEGIA E INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA TURISTICA ICE
Enero-Febrero 2017. N.° 894 53



JOSEFA D. MARTIN-SANTANA Y ASUNCION BEERLI-PALACIO

presente investigacion, como son, por ejemplo, la ima-
gen que perciben del destino, su nivel de satisfaccion
y lealtad, etc., que podrian ser objeto de investigacio-
nes posteriores. Desde una perspectiva metodoldgica,
este trabajo, como cualquier otra investigacién empiri-
ca, presenta limitaciones que afectan a la generaliza-
cion de sus resultados, ya que el ambito de la inves-
tigacion solo permite generalizar los resultados de los
analisis a la poblacion de la que procede la muestra y
al destino turistico de Tenerife, por lo que seria acon-
sejable replicar esta investigacion en otros destinos.
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LA ESTRATEGIA DE LA PYME
TURISTICA FUNDADA POR
INMIGRANTES EMPRENDEDORES:
ANTECEDENTES INSTITUCIONALES

/Qué estrategias competitivas son principalmente utilizadas por los inmigrantes
emprendedores que fundan empresas turisticas en Espaiia? ;jen qué medida tales estrategias
estdn condicionadas por los contextos institucionales vigentes en los paises de origen de estos
inmigrantes? La evidencia empirica aportada por 159 inmigrantes emprendedores asentados
en Espaiia que han fundado pequerias o medianas empresas en el destino turistico canario
permite responder a estos interrogantes. Los resultados indican que, si bien las instituciones
regulativas y normativas del pais de origen del inmigrante condicionan el uso de la estrategia
de costes bajos, la de diferenciacion atiende a caracteristicas individuales del emprendedor.
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emprendedora.
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1. Introduccién

Dos tendencias relevantes en Espafia justifican la
realizacion del presente trabajo. La primera guarda
relacion con la importancia del fenomeno migratorio
que, durante afios, ha propiciado que Espafia fuese
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un receptor importante de inmigracion. Esta tenden-
cia ha sido constante entre los afios 1990 y 2008, mo-
mento en que la crisis econdmica se instala en Espafia
(Matia-Portilla y Alvarez-Rodriguez, 2012). Eso provo-
c6 que en Espafia el 12,1 por 100 de la poblacién em-
padronada en 2010 fuera extranjera, convirtiéndose
en el segundo pais de la Unién Europea con una ci-
fra mas alta de residentes extranjeros, tras Alemania
(Moreno-Fuentes y Bruquetas-Callejo, 2011). Si bien
tras la llegada de la crisis se produce paulatinamen-
te una aminoracion de esta tendencia, el volumen de
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extranjeros en Espafa sigue siendo significativo: un
9,46 por 100 si no se contabilizan aquellos que ya han
accedido a la nacionalidad espafiola, pero el 12,83 por
100 si se computa a todos los nacidos en el extranje-
ro (INE, 2016a). Ademas, segun el INE (20164, b), la
llegada de inmigrantes vuelve a experimentar tasas de
crecimiento tanto en el segundo semestre de 2015 (po-
sitivo por primera vez desde 2010) como en el primero
de 2016 (ultimo dato disponible). Por comunidades au-
ténomas, el porcentaje de poblacion extranjera es es-
pecialmente relevante en Islas Baleares, Comunidad
Valenciana, Murcia, Catalufia, Madrid y Canarias, esto
es, en las grandes capitales espafiolas y en zonas con
elevada especializacion sectorial en turismo.

La segunda tendencia tiene que ver con el contras-
tado caracter emprendedor del inmigrante. Aunque
las razones que llevan a estas personas a trasladar-
se a otro pais son de distinta naturaleza —e.g., fami-
liares, econdmico-empresariales, politicas, les gusta
el lugar para vivir—, las de indole econémica son es-
pecialmente relevantes entre los inmigrantes empren-
dedores (Thai y Turkina, 2013). De hecho, Ensign y
Robinson (2011) se preguntan si estos individuos son
emprendedores porque son inmigrantes, o bien si son
inmigrantes porque son emprendedores. Ciertamente,
la dificultad que un inmigrante afronta para integrar-
se laboralmente en el pais en que decide asentarse,
unido a su experiencia diferencial respecto a la pobla-
cion local por su condicion de foraneo, provoca que
muchos de ellos vean en el emprendimiento una op-
cion valida para hacer efectiva su integracion laboral.
Ahora bien, Thai y Turkina (2013) destacan que tam-
bién es posible que los individuos acometan la migra-
cion internacional porque cuentan con un cierto nivel
de motivacién emprendedora y buscan lugares idé-
neos para fundar su negocio. Global Entrepreneurship
Monitor (GEM) cuantifica la tendencia emprendedora
de los inmigrantes en Espafa. Por ejemplo, en el infor-
me elaborado para 2013 se destaca como las iniciati-
vas emprendedoras que se registran en nuestro pais
son superiores en el colectivo extranjero en términos
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porcentuales, con una tasa de actividad emprendedo-
ra del 8,4 por 100 frente a la de la poblacion local, ci-
frada en el 5,2 por 100 (GEM, 2014).

El caracter emprendedor del inmigrante en Espafia le
ha impulsado a fundar empresas, en muchos casos con
el proposito de aprovechar las oportunidades de nego-
cio que existen en los destinos turisticos del pais —e.g.,
restauracion, hosteleria, comercio al por menor—. Las
empresas resultantes, si bien habitualmente de peque-
fio o mediano tamafo (pyme), en términos agregados
pueden representar un fenémeno significativo por su
contribucion al PIB, ampliacion de la oferta de servicios
que contribuye a la diferenciacion del destino o influen-
cia en laimagen y calidad ofrecida al turista, entre otros.
En este sentido, adquiere relevancia el estudio de la
estrategia empresarial competitiva escogida por el em-
prendedor inmigrante para posicionar su negocio turis-
tico debido a la repercusion que la misma puede tener,
en términos agregados, en la imagen proyectada por
el destino. Asimismo, el interés investigador se extien-
de a los factores que condicionan tal eleccion estratégi-
ca, por si sobre ellos se pudiera actuar para mejorar la
competitividad del destino turistico.

Para el caso de la pyme turistica, la literatura previa
ha analizado las cualidades personales del emprende-
dor —e.g., nivel educativo, motivacion emprendedora—
como antecedentes de la eleccidn estratégica que éste
realiza (Jaafar, Abdul-Aziz, Maideen y Mohd, 2011; Vik
y McElwee, 2011). Sin embargo, la eleccion estratégi-
ca representa una decisiéon que conlleva incertidumbre,
particularmente cuando tal decision se adopta para una
empresa que se funda en un entorno diferente al pais
de origen, por ser lo foraneo relativamente desconoci-
do. En contextos de riesgo, y con el animo de reducir la
percepcion de éste y adoptar decisiones acertadas, es
comun que el emprendedor opte por formular aquellas
estrategias que le permitan obtener legitimidad institu-
cional frente a sus grupos de interés (Martinez y Dacin,
1999). Por ejemplo, adoptara decisiones coherentes
con los valores culturales en los que él se ha sociali-
zado (legitimidad normativa) u ortodoxas con la praxis
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empresarial mas habitual y que él conoce (legitimidad
cognitiva). De esta forma, su eleccion se sostendra en
criterios menos racionales que los que corresponden a
una decision basada en juicios y motivaciones de natu-
raleza puramente econémica (Martinez y Dacin, 1999).
En este sentido, la teoria institucional considera la in-
certidumbre presente en los procesos decisorios como
algo que puede ser controlado por el directivo mediante
la formulacion de estrategias (Chen, Yang, Hsu y Wang,
2009), adoptando aquellas para las que encuentre apo-
yo institucional (Garcia-Cabrera, Garcia-Soto y Duran-
Herrera, 2016).

Ahora bien, dado que los directivos tienden a pres-
tar mayor atencion y tomar como referente otras em-
presas de su propia nacionalidad, a las que compren-
den mejor debido a cuestiones de semejanza cultural
(Chen et al., 2009), asi como que conlleva un cierto
tiempo socializarse en una nueva cultura nacional di-
ferente a aquella en la que uno ha sido socializado
(Hofstede, 1980), cabe esperar que los inmigrantes
emprendedores busquen la legitimidad de sus decisio-
nes en las instituciones de sus paises de origen cuan-
do adoptan decisiones estratégicas en el extranjero.

Sobre la base de estos argumentos, el presen-
te trabajo se plantea como objetivo analizar en qué
medida los factores institucionales del pais de origen
del emprendedor condicionan la estrategia que éstos
escogen para sus empresas turisticas fundadas en
Espafia. Para dar respuesta a este objetivo se desa-
rrolla un trabajo empirico en Canarias, destino turistico
idéneo para la investigacion planteada, debido tanto a
la relevancia y desarrollo del sector turistico en esta
comunidad auténoma como a la extension del feno-
meno migratorio en la misma. A este respecto, mien-
tras que el sector turistico representa en Espafia el
10,9 por 100 del PIB en 2014, en Canarias su nivel se
eleva hasta el 30,4 por 100 (Gobierno de Canarias,
2015). Por su parte, si bien Canarias acoge el 4,6 por
100 de la poblacién residente en Espana en 2015, en
las islas se encuentra asentada el 5,7 por 100 de la
poblacion extranjera (ISTAC, 2016), de forma que tres

de cada 25 individuos son extranjeros. Logicamente,
en este computo no se incluye a todos aquellos na-
cidos en el extranjero que han adquirido la nacionali-
dad espafiola, poniendo estas cifras de manifiesto la
magnitud y relevancia del fendémeno en estudio para
la economia del Archipiélago.

2. La estrategia competitiva de la empresa
turistica fundada por inmigrantes

La eleccion o formulacion de la estrategia competi-
tiva incluye la adopcion de decisiones encaminadas a
escoger la forma en que la empresa debe actuar pa-
ra aventajar a los rivales en su ambito de actuacion
(Grant, 1996), de manera que debe delimitar cémo ha
de competir la empresa, esto es, qué atributos de di-
ferenciacion o coste deben distanciar la oferta de la
empresa de la de otros contendientes en el sector. En
concreto, Porter (1980) distingue dos elecciones basi-
cas que, en las lineas siguientes, discutimos para el
caso particular de la empresa turistica fundada por in-
migrantes: buscar la ventaja competitiva en costes, o
bien en diferenciacion.

La estrategia de costes bajos implica que la empre-
sa ha de adoptar aquellas medidas conducentes a lo-
grar que el cliente escoja el producto por ella ofertado,
debido a su precio. Para ello, dicho producto debe ser
similar en caracteristicas al elaborado por otras em-
presas competidoras pero, al mismo tiempo, debe ser
de precio mas bajo (Porter, 1980). El logro con éxito
de esta estrategia requiere que la empresa sea ca-
paz de reducir todas sus fuentes de costes, ponien-
do en practica medidas estrictas de control del gas-
to y limitando la oferta de servicios complementarios,
asi como la propia gama de productos o servicios. En
el caso del sector turistico, y dado que éste, con ca-
racter general, posee unas bajas barreras de entrada
(Harrison, 2003), la constitucién de una empresa re-
presenta una clara oportunidad para que los inmigran-
tes con menores recursos puedan acceder al empren-
dimiento (Pechlaner, Dal B0 y Volgger, 2012). Esto
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es especialmente valido para aquellos que poseen
dificultades para incorporarse al mercado laboral por
cuenta ajena y desarrollan una motivacion emprende-
dora por necesidad (Alstete, 2002). La cuestion rele-
vante aqui es que tales inmigrantes pueden ofrecerse
a si mismos como recursos humanos de bajo coste,
muy comunmente empleados en el sector turistico
(Ahmad, 2015), pero lo hacen a través de una empre-
sa propia de pequefio o mediano tamafo y fundada
por ellos mismos, esto es, en calidad de emprendedo-
res (Simon, 1993). El arma escogida para competir en
estos casos son los costes bajos y, dependiendo de
la intensidad con la que se aplique, podria afectar a la
calidad ofrecida e imagen proyectada.

La estrategia de diferenciacion, en segundo lugar,
consiste en adoptar aquellas medidas que permitan a
la empresa ofrecer un producto o servicio diferencia-
do del de los competidores en aspectos de relevancia
para el cliente, de manera que este esté dispuesto a
pagar un sobreprecio por dichos atributos diferencia-
les (Porter, 1980). Bajo esta estrategia, la definicion de
atributos y valores inmateriales de diferenciacion, asi
como aquellos otros de caracter mas tangible, como el
disefno del producto, su calidad, los servicios anexos
ofertados, o la comercializacion del mismo, constitu-
yen los aspectos clave para que el negocio alcance
el éxito. Para el caso del inmigrante, debe tomarse en
consideracién que éstos, en si mismos, pueden apor-
tar competencias y conocimientos clave a una empre-
sa que sustente la implantacién de una estrategia de
diferenciacion (Gould, 1994; Chung, Rose y Huang,
2012). En concreto, el conocimiento del que disponen
los inmigrantes sobre su propio pais de origen en am-
bitos tales como lengua, cultura, clientes, redes em-
presariales existentes y acceso a las mismas, oferta
de productos y servicios, etc. (Gould, 1994; Saxenian,
2002), representa un recurso valioso, especialmente
en la medida en que el inmigrante haya experimen-
tado estancias en diferentes paises a lo largo de su
itinerario migratorio hasta establecerse en el pais fi-
nalmente escogido para residir. De esta forma, el
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emprendedor inmigrante estd en una posicién idénea
para combinar todo su background experiencial y for-
mativo con las caracteristicas del mercado en el pais
en que finalmente se establece (Saxenian, 2002), per-
mitiéndole entender y ofrecer al cliente unos productos
y servicios adecuadamente adaptados a sus necesi-
dades y aspiraciones (Gould, 1994). Ademas, tal ofer-
ta en muchos casos se corresponde con propuestas
innovadoras en el pais de destino, siendo ello posible
porque el emprendedor inmigrante tiene mayor faci-
lidad para hacer uso de recursos étnicos en su ne-
gocio —e.g., materias primas procedentes de su pais
de origen, cooperacién con empresas compatriotas,
fuerza laboral coterranea— (Ndofor y Priem, 2011).
Ahora bien, la motivacion emprendedora también con-
diciona la estrategia escogida para la empresa (Vik y
McElwee, 2011). Por ejemplo, los emprendedores mo-
tivados por oportunidad, habitualmente con mayores
recursos economicos y formativos que los motivados
por necesidad, mas probablemente aspiraran a crear
en su negocio algo nuevo, diferente e innovador, unas
sefas de identidad que distingan a su negocio turistico
y le permita alcanzar el éxito y crecimiento deseados.
Todo ello representa, en definitiva, fuentes de ventajas
competitivas en diferenciacion (Saxenian, 2002), con
potencial para erigirse en barrera de entrada para los
rivales locales (Ndofor y Priem, 2011).

Lo hasta ahora expuesto es coherente con la litera-
tura genérica previa que sugiere que las pymes que
actuan en el sector turistico —e.g., pequefios hoteles,
restaurantes— representan una extension de las ca-
racteristicas de sus fundadores y directivos, en lo que
afecta a variables tales como su experiencia y nivel
educativo (Jaafar et al., 2011) o motivacion empren-
dedora (Vik y McElwee, 2011). De hecho, sobre la ba-
se de los argumentos presentados cabe esperar que
en el caso del emprendedor inmigrante que funda una
empresa en el sector turistico, cuanto mas disponga
éste de motivacion emprendedora por necesidad, en
mayor medida hara uso de la estrategia competitiva
basada en costes bajos, pero cuanto mayor sea su
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formacion y mas esté motivado por oportunidad, en
mayor medida escogera la estrategia de diferencia-
cion. Ahora bien, dado que el presente trabajo estu-
dia la pyme turistica fundada particularmente por in-
migrantes que han de adoptar decisiones estratégicas
bajo condiciones de incertidumbre en los paises en
que se asientan, adoptamos las premisas de la teoria
institucional para analizar si las caracteristicas institu-
cionales de su pais de origen condicionan también tal
eleccion estratégica.

3. Las instituciones del pais de origen del
inmigrante como antecedente de la eleccién
estratégica para la empresa turistica

Las instituciones representan las reglas del juego en
cada pais y ambito empresarial (North, 1990). En con-
creto, Scott (1995) distingue tres dimensiones institu-
cionales: la regulativa, la normativa y la cognitiva. La
primera hace referencia a las leyes y politicas vigentes
en un pais y que, en el terreno empresarial, se materia-
lizan en normas para alentar ciertos comportamientos y
restringir otros. La dimensién normativa hace referencia
a los valores culturales que comparte la poblacion de un
territorio y, para el ambito de los negocios, incluye aque-
llos que establecen la conveniencia o aceptabilidad so-
cial de diferentes practicas empresariales. Finalmente,
la dimension cognitiva guarda relacion con el conoci-
miento empresarial acumulado por las empresas de un
pais/region, y se forja sobre la base de elecciones es-
tratégicas repetidamente utilizadas y que han probado
el logro de buenos resultados (Lu, 2002).

La dimension regulativa incluye, por ejemplo, la
existencia de un marco legal que apoye la competi-
tividad empresarial y facilite el desarrollo de las em-
presas, o la eficacia del sistema judicial (Gaur, Delios
y Singh, 2007). Este ultimo indicador institucional es
critico para que las leyes se apliquen con eficacia e
impongan mediante presiones coercitivas la adopcion
de practicas empresariales que, aunque aspiren a la
competitividad auspiciada por la propia Ley, lo hagan

dentro de los limites establecidas por ésta, al objeto
de preservar los intereses de clientes, empleados o la
sociedad en general. Por ejemplo, la inversion en 1+D
o en formacién de los recursos humanos de la em-
presa puede ser promovida mediante leyes fiscales,
pero el sistema judicial debe ser efectivo penalizan-
do actividades fraudulentas de evasion de impuestos
como medida alternativa para lograr la competitividad
empresarial. De esta forma, las instituciones regulati-
vas del pais de origen del inmigrante le aportan a éste
un background sobre como proceder en el mundo de
los negocios, de manera que los inmigrantes podran
recurrir al mismo para afrontar la incertidumbre a la
que hacen frente en los paises de destino. Esto es
asi porque el inmigrante muy probablemente conoce
en mayor medida el marco institucional regulativo de
su pais de origen que el de destino, ademas de tener
identificadas formas concretas de actuar para ajustar-
se al mismo.

Las instituciones normativas, por su parte, recogen
valores culturales, u objetivos socialmente acepta-
bles, entre ellos el valor de apoyo a la competitividad
empresarial, la apertura a ideas foraneas, la produc-
tividad laboral o la flexibilidad poblacional y de los
agentes politicos para hacer frente a los desafios eco-
nomicos. Si estos valores sociales existen en un pais,
los emprendedores nacidos en el mismo, al haber sido
educados y socializados en tales valores, los percibi-
rdn como una obligacion moral individual, de manera
que adoptaran decisiones empresariales para sus ne-
gocios concordantes con tales valores, aunque estén
lejos de su lugar de origen. En entornos inciertos, ade-
mas, recurrir a aquello que representa una conviccién
moral es critico para legitimar la decision a adoptar.

Finalmente, dado que la dimensién cognitiva incluye
el conocimiento empresarial acumulado en una locali-
zacion particular (Lu, 2002), ésta también servira de re-
ferencia para aquellos individuos que afrontan decisio-
nes en contextos de incertidumbre pues éstos pueden
imitar lo que saben que funciona (Scott, 1995). En este
sentido, cuando en el pais de origen del inmigrante se
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opera preferentemente con estrategias empresariales
basadas en la diferenciacién como férmula para apoyar
la competitividad —e.g., énfasis en las necesidades del
cliente, cooperacion tecnoldgica entre empresas, énfa-
sis en la formacién de los recursos humanos—, en ma-
yor medida el emprendedor inmigrante encontrara en
las instituciones cognitivas de su pais de origen un re-
ferente en el que apoyarse para adoptar una estrategia
de diferenciacion en el destino, pues dispone de cono-
cimiento sobre muchos ejemplos y modelos a imitar, re-
duciendo asi su percepcion de incertidumbre.

Por tanto, se espera que cuanto mas favorables
sean las dimensiones institucionales: regulativa, nor-
mativa y cognitiva en el pais de origen del inmigrante
para apoyar la competitividad empresarial, en mayor
medida éstos escogeran la estrategia competitiva de
diferenciacion para sus negocios, y en menor medida
la estrategia basada en costes bajos.

4. Metodologia
Fuente de datos

En este trabajo, los inmigrantes emprendedores
son conceptualizados como aquellos individuos naci-
dos en otros paises que han emigrado a Espana, don-
de se han establecido como residentes y han fundado
su propio negocio. De esta forma, y con el fin de testar
las hipétesis enunciadas, se combiné informacion na-
cional concerniente a los paises de origen de los inmi-
grantes emprendedores con informacion referida a las
empresas turisticas fundadas por éstos. En concreto,
para cada emprendedor inmigrante se agrego en la
base de datos informacion territorial, al objeto de ana-
lizar si las instituciones de su pais de origen condicio-
naban la estrategia que éste escogia para la empresa
turistica fundada en Espafia.

Para recabar la informacion referida a las empresas
y sus fundadores se utilizé6 un cuestionario estructu-
rado ofertado en castellano e inglés, para facilitar la
participaciéon de los encuestados que no tuvieran un
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nivel de castellano idéneo. La informacién concernien-
te a los paises de origen se obtuvo de la base de da-
tos World Competitiveness Yearbook (WCY). WCY
construye esta base a partir de informacion disponible
en agencias estadisticas internacionales, asi como a
partir del World Economic Forum’s Annual Executive
Opinion Survey. La edicion de 2010 ofertaba esta in-
formacion para 58 paises.

Poblacién, trabajo de campo y muestra

La poblacién objeto de estudio la conforman empre-
sarios extranjeros fundadores de negocios relaciona-
dos con la actividad turistica y localizados en muni-
cipios turisticos de Canarias. En concreto, el ambito
geografico se extendio a las dos islas con mayor vo-
lumen de actividad turistica: Tenerife y Gran Canaria.
Para obtener un listado de la poblacion se recurrio
a la base de datos del SABI (Sistema de Analisis de
Balances Ibéricos), si bien ésta no incorpora infor-
macién relativa a autbnomos y otras organizaciones
sin obligacién de depositar sus cuentas anuales en el
Registro Mercantil, por lo que esos colectivos no se in-
cluyen en el recuento realizado.

Al objeto de identificar la poblacién, y en una pri-
mera fase, se consideraron los siguientes criterios de
busqueda: j) localizacion en los municipios turisticos
de Adeje, Arona y Puerto de la Cruz en Tenerife, y en
los de Mogan y San Bartolomé de Tirajana en Gran
Canaria; ii) que las empresas estuviesen en estado
activo, esto es, que no hubiese cesado su actividad; y
iii) que las empresas actuasen en sectores relaciona-
dos con la actividad turistica, tal y como se definio por
la Comision de Estadistica de las Naciones Unidas en
1993, esto es, restauracion, hosteleria, operadores tu-
risticos, transporte y comercio al por menor. A partir de
estos criterios se identificaron 2.418 empresas. En una
segunda fase, se realiz6 un control de la nacionalidad
de los propietarios de las empresas identificadas, eli-
minando a aquellos que eran espafoles. Como resul-
tado de esta labor de filtrado, se obtuvo una relacién
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CUADRO 1
DISTRIBUCION MUESTRAL
Poblacién Muestra prevista Muestra Real
Variables
N° empresas % N° empresas % N° empresas %

Localizacion geografica

AdEJ .o 21,9 248 21,9 33 21,4 34

ATONA e 29,5 335 29,5 44 28,3 45

Puerto de la Cruz .............. 14,7 167 14,7 21 14,5 23

Mogan ......ccceeveeiiiieee 8,6 98 8,6 20 12,5 20

San Bartolomé .................. 25,3 287 25,3 32 23,3 37

Total ....cooovrieiiieeee 100,0 1.135 100,0 150 100,0 159
Sector

Restauracion ..........ccccvcveiinieenicnns 22,8 257 22,8 34 38,4 61

Hosteleria y actividades complementarias 63,7 77 63,7 95 22,6 36

Comercio al por menor ...........cccc..e... 13,4 151 13,4 21 38,4 61

NS/NC oot - - - - 0,6 1

Total ..o 100,0 1.125 100,0 150 100,0 159
Tamarfio empresarial

Micro empresa 73,0 591 73,0 109 88,1 140

(Menos de 10 empleados) .................

Pequefia empresa 21,6 175 21,6 32 0,6 1

(Entre 10 y 49 empleados) .................

Mediana y gran empresa 5,4 44 54 8 - -

(Mas de 49 empleados) .........ccccceenne

NS/NC oot - - - - 11,3 18

Total ..o 100,0 810 100,0 150 100,0 159

FUENTE: Elaboracion propia.

final de 1.135 empresas. El elevado tamaio poblacio-
nal y las limitaciones financieras del presente estudio
aconsejaron limitar el trabajo de campo a un subcon-
junto de esta poblacion, estableciéndose como tama-
fio muestral 150 inmigrantes emprendedores, si bien
finalmente se obtuvieron 159 cuestionarios validamen-
te cumplimentados (con un error muestral de 5,20 por
100). Con el proposito de garantizar la representativi-
dad de la muestra, se siguio el procedimiento de estra-
tificacion con afijacion proporcional para las variables
de localizacion geografica (municipio), sector de acti-
vidad y tamano empresarial (Cuadro 1). Atendiendo a
ello, se detecta un no cumplimiento de la cuota para

el subsector hosteleria, asi como para las pequefas y
medianas empresas. Esto fue en parte debido a que
las empresas de mayor tamafio en el sector turistico
se corresponden fundamentalmente con aquellas que
operan en el sector hotelero, por lo que el incumpli-
miento en la cuota sectorial produjo también el relativo
al tamafio empresarial.

La muestra se caracteriza por incluir a individuos fun-
damentalmente varones (80,3 por 100), de mediana
edad (el 43,6 por 100 entre 36 y 45 anos), y que acumu-
lan un cierto tiempo de residencia en Espafia: el 53,5 por
100 ha estado establecido en el pais entre seis y 15 afios
y, en conjunto, el 87,3 por 100 lo lleva haciendo mas de
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cinco anos. En cuanto a nivel educativo, el 56 por 100
contaba con estudios secundarios en el momento de su
llegada a Espafa, y el 27,7 por 100 con formacion uni-
versitaria. En general, se trata de inmigrantes de primera
generacion (94,3 por 100) que proceden de 36 paises di-
ferentes, entre los que destacan Alemania (15,4 por 100)
y Reino Unido (12,9 por 100). En conjunto, Europa apor-
ta el 63,7 por 100 de los inmigrantes emprendedores de
la muestra y, del resto de nacionalidades, destacan los
emprendedores hindues, que suponen el 13,5 por 100
del total, asi como los provenientes de Sudamérica (11,4
por 100).

El trabajo de campo fue llevado a cabo por la empre-
sa Servicios Estadisticos de Canarias, en 2011. El méto-
do de recogida de informacion fue la entrevista personal
asistida en papel. Los encuestadores escogidos, ademas
de manejar la lengua inglesa, fueron debidamente forma-
dos sobre el contenido del cuestionario y perfil de la mues-
tra. Como primera fase de la entrevista, los encuestado-
res confirmaban que la empresa habia sido fundada por
un inmigrante y que éste era aun propietario y gestiona-
ba la misma, descartandose aquellas empresas que no
cumplian este requisito. Adicionalmente, todos los proce-
dimientos relativos al trabajo de campo se realizaron de
acuerdo con las Guias ESOMAR para la armonizacion de
las normas sobre el trabajo de campo establecidas por la
Asociacion Europea para la Investigacion de Mercados y
de Opinién (European Society for Opinion and Marketing
Research, ESOMAR), asi como con el Estandar de ca-
lidad en la investigacion de mercados de ANEIMO, la
Asociacion Nacional de Empresas de Investigacion de
Mercados y de la Opinién Publica. Estos controles permi-
tieron garantizar una mayor calidad de los datos recogi-
dos, lo que supone un aspecto fundamental para la obten-
cion de estimaciones fiables sobre la poblacion objetivo.

Variables y medidas
* Variable dependiente. La estrategia competitiva fue

medida mediante siete items (escala Likert de siete po-
siciones) formulados a partir de Shrader y Siegel (2007).
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El analisis factorial de componentes principales con ro-
tacion varimax confirmé la homogeneidad de la escala
(KMO=0,640; x2=301,137***; varianza explicada=62,21
por 100). A través de dicho analisis se identificaron dos
factores. El primer factor (alpha de Cronbach=0,729;
varianza explicada=31,80 por 100) agrega cuatro items
relacionados con la estrategia de costes bajos —e.g.,
énfasis en el bajo coste (CF=0,859) o énfasis en los
precios bajos (CF=0,676)—. El segundo factor (alpha
de Cronbach=0,764; varianza explicada=30,41 por
100) agrega tres items relacionados con la estrategia
de diferenciacién —e.g., énfasis en la diferenciacion ba-
sada en la innovacion (CF=0,838) o énfasis en la adap-
tacion de los productos y servicios a las necesidades de
los clientes (CF=0,820)—.

* Variables independientes. Las instituciones fueron
medidas mediante indicadores disponibles en WCY vy
que habian sido previamente utilizados por otros inves-
tigadores en estudios cuantitativos (Gaur et al., 2007;
Garcia-Cabrera, Lucia-Casademunt y Cuéllar-Molina,
2016). Para la reduccion de la escala de cada una de
las variables relacionadas con las dimensiones institu-
cionales regulativas, normativas y cognitivas se utilizé
el analisis de maxima verosimilitud, que confirmé la ho-
mogeneidad de las escalas. En primer lugar, para la di-
mension regulativa se generd un factor (KMO=0,799;
¥2=666,486***; varianza explicada=74,96 por 100;
alpha de Cronbach=0,917) con cinco items que ha-
cen referencia, entre otros, a la eficiencia del sistema
judicial (CF=0,914) y existencia de marco legal pa-
ra apoyar la competitividad empresarial (CF=0,905).
En segundo lugar, para las instituciones normativas
se genera un factor con cuatro items (KMO=0,758;
¥2=366,478***; varianza explicada=67,07 por 100;
alpha de Cronbach=0,882) que incluye, entre otros, la
capacidad de reaccion politica a los desafios econdmi-
cos (CF=0,946) y la existencia de valores sociales que
apoyan la competitividad empresarial (CF=0,861). Y, en
tercer lugar, para las instituciones cognitivas se gene-
ra un factor (KMO=0,762; ¥2=900,863***; varianza ex-
plicada=81,66 por 100; alpha de Cronbach=0,943) con
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cinco items que hacen referencia, entre otros, a la coo-
peracion tecnolégica (CF=0,956) o al énfasis en la aten-
cion de las necesidades del cliente (CF=0,884).

* Variables de control. Se incluyen diversas carac-
teristicas de los emprendedores que son destacadas
en la literatura sobre emprendimiento en general, y es-
pecificamente en el sector turistico, por condicionar la
eleccion estratégica que éste realiza para su empresa:
género (1: hombre; 2: mujer); edad (en escala), nivel
de estudios, (que ha sido agrupada en cuatro catego-
rias desde «1: sin estudios» a «4: estudios universita-
rios») (Jaafar et al., 2011); y motivacion emprendedora
(Vik y McElwee, 2011). Esta tltima se midi6 a través de
siete items incluidos en el trabajo de Garcia-Cabrera
etal. (2016) haciendo uso de una escala Likert de siete
posiciones. El analisis factorial de componentes prin-
cipales con rotacion varimax confirmé la homogenei-
dad de la escala (KMO=0,601; x2=130,207***; varian-
za explicada=60,02 por 100) e identificé dos factores.
El primero (alpha de Cronbach=0,609; varianza expli-
cada=30,79 por 100) agrega tres items relacionados
con la motivacion por necesidad —e.qg., el sector en el
que trabajaba estaba en declive (CF=0,826) o ganaba
muy poco dinero en mi anterior trabajo (CF=0,750)—.
El segundo factor (alpha de Cronbach=0,602; varian-
za explicada=60,02 por 100) agrega tres items relacio-
nados con la motivacion por oportunidad —e.g., tenia
habilidades como empresario (CF= 0,848) o tenia for-
macion y experiencia como directivo (CF= 0,793)—.

Técnicas de analisis de datos

Para dar respuesta a los interrogantes formulados en
el presente trabajo, en primer lugar se llevo a cabo un
analisis descriptivo de las variables referidas a la estra-
tegia competitiva, haciendo uso para ello de técnicas
estadisticas univariantes que permitieran, sobre la ba-
se de un analisis de medias y frecuencias (porcentajes
de individuos con respuesta superior a 4 en una esca-
la de siete posiciones), identificar las estrategias princi-
palmente utilizadas por los inmigrantes emprendedores

en sus empresas turisticas fundadas en Espana. Por
otra parte, las hipotesis fueron testadas mediante re-
gresiones lineales que estimaran una influencia de las
instituciones vigentes en los paises de origen del inmi-
grante en la eleccién de estrategias que estos llevaban
a cabo en Espana. Para evaluar el potencial de inesta-
bilidad de los coeficientes de regresion, se llevo a cabo
un diagndstico de colinealidad en todas las regresiones
estimadas. De los 158 inmigrantes emprendedores que
integran la muestra, 142 de ellos son los retenidos para
llevar a cabo las regresiones. Esta reduccion obedece
al hecho de que 16 emprendedores procedian de pai-
ses no incluidos en la base de datos WCY (Bangladés,
Bosnia, Iran, Marruecos, Pakistan y Paraguay), de ma-
nera que se carecia de informacioén respecto a las insti-
tuciones de sus paises de origen.

5. Analisis de resultados

Estrategia de la empresa turistica fundada por
inmigrantes emprendedores

Los resultados incluidos en el Cuadro 2 muestran
que, en términos generales, los inmigrantes empren-
dedores siguen en mayor medida la estrategia de dife-
renciacion que la de costes bajos. Para implantar esta
estrategia los emprendedores enfatizan los siguientes
atributos competitivos para diferenciarse de los com-
petidores: la satisfaccion del cliente (6,13), la adap-
tacion de los productos y servicios a las necesidades
de los clientes (5,58), y la innovacion (4,76); argumen-
tos estratégicos de relevancia para apoyar la calidad e
imagen de sus empresas y del destino turistico global-
mente considerado.

Logicamente, también se utilizan como arma com-
petitiva los precios (4,72), de manera que cuando el
emprendedor inmigrante establece el de sus produc-
tos/servicios toma en consideracion los establecidos
por los rivales. Ahora bien, los encuestados, en prome-
dio, declaran no perseguir ahorros en los costes labo-
rales (2,60), si bien tratan timidamente de estandarizar
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CUADRO 2
ESTRATEGIAS COMPETITIVAS: ALTERNATIVAS PARA AVENTAJAR A LOS COMPETIDORES

Atributos competitivos N°  Media*  Desviacion tipica Valor > 4 (%)**
Estrategia de diferenciacion
Adaptacion de los productos y servicios a las necesidades de los clientes 158 5,58 1,379 81,0
Diferenciacién basada en la innovacion 158 4,76 1,691 53,9
Diferenciacién basada en la satisfaccion del cliente ... 159 6,13 1,200 90,0
Estrategia de costes bajos
BajJO COSEE ..o e 158 3,39 2,028 31,7
Productos estandarizados ...........cccccceeiiiiieiiiiiieieeeeeeeeeeee e 156 3,82 1,972 38,4
Costes 1aborales bajos .........ceeiiiiiiiiie e 154 2,60 1,799 14,3
[07] ] o1=] (=Yg LT b= TN T N o] (=Y o o T SRR 159 4,72 1,761 57,8

NOTAS: * Total desacuerdo (1) a total acuerdo (7). Valores superiores a 3,5 indican que, en promedio, los individuos de la muestra desa-
rrollan tal atributo competitivo. ** Porcentaje de individuos que contestan con un valor superior a 4, indicando que claramente desarrollan

tal atributo competitivo.
FUENTE: Elaboracion propia.

su oferta para reducir gastos (3,82); su estrategia no
radica, con caracter general, en alcanzar unos costes
bajos (3,39) para poder ofrecer sus productos y servi-
cios a precios muy economicos, si bien un grupo de
ellos (31,7 por 100) declara que si lo hace.

Influencia de las instituciones del pais de origen
del inmigrante en la eleccidn de estrategias para
la empresa fundada en Espaia: test de hipétesis

El Cuadro 3 contiene los resultados de las regre-
siones lineales estimadas. En cuanto al test de multi-
colinealidad efectuado, los resultados muestran unos
niveles de FIV que se situan entre 1,016 y 9,824, infe-
riores al valor de corte recomendado de 10; y el nume-
ro de condicién se eleva a 19,507, inferior al valor de
corte recomendado de 20, por lo que tales indicadores
no identifican multicolinealidad en los datos.

El paso 1 en los modelos 1 y 2 incluye las varia-
bles de control que hemos introducido en el modelo,
por corresponderse con las habitualmente analizadas
en la literatura para identificar los elementos que con-
dicionan la eleccion estratégica que el emprendedor
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realiza para su empresa. Como cabia esperar, y pa-
ra el caso del emprendedor inmigrante que funda una
empresa en el sector turistico, la mayor motivacion
emprendedora por necesidad de éste le llevara a esco-
ger una estrategia competitiva basada en costes bajos
(Modelo 1, paso 1) y en menor medida la basada en
atributos de diferenciacion de la actividad (Modelo 2,
paso 1). La formacién del emprendedor, por otra parte,
solo condiciona su eleccion de la estrategia competiti-
va de diferenciacién y, como sugiere la literatura pre-
via, cuanto mayor es el nivel formativo, en mayor me-
dida éste escogera tal estrategia (Modelo 2, paso 1).
La introduccion en el paso 2 de las variables insti-
tucionales del pais de origen del inmigrante no modi-
fica las influencias identificadas en el paso 1 respecto
al efecto de las cualidades personales del empren-
dedor en su eleccién de la estrategia competitiva.
Adicionalmente, en este segundo paso se identifica
de forma pionera en la literatura la influencia que los
indicadores institucionales tienen en dicha eleccion.
En concreto, los resultados indican que las institucio-
nes regulativas y normativas solo condicionan la elec-
cion de la estrategia de costes bajos. De esta forma,
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CUADRO 3
RESULTADOS DE LOS MODELOS ESTIMADOS

Variables

Estrategia de costes bajos Estrategia de diferenciacion

Modelo 1 Modelo 2
Variables de control
Geénero del fundador ..........ccocoiiiieiiii e -0,061 0,035
Edad del fundador ............cccoveeieiiiiiiiee e 0,099 -0,003
Nivel de estudios del fundador ...........cccccceeviiiiniiicie. -0,060 0,172*
Motivacién emprendedora por necesidad ..............cccce... 0,228** -0,209*
Motivacién emprendedora por oportunidad ...................... -0,086 0,067
ARZ e 7.7% 8,9%
AAF s 2,249t 0,026
Variables de control + Instituciones
Género del fundador -0,022 0,001
Edad del fundador ..........coooiiiiiiiieee e 0,036 0,020
Nivel de estudios del fundador ............cccoveveeiiiiiiiieeeeeee, -0,008 0,147t
Motivacion emprendedora por necesidad ...........ccccceeeeenee 0,200* -0,202*
Motivacion emprendedora por oportunidad ...................... -0,136 0,081
Dimension regulativa ... -0,871** 0,156
Dimension cognitiva 0,306 0,112
Dimension Normativa ............cccccvveeeeeiieciieiiee e 0,574** -0,271
ARZ et 11,3% 1,9%
AF et 6,094** 0,438
R2 QJUSTATO ...t 14,1% 5,4%
et 3,851 1,983t
Durbin-WatSon ..........cceiiiiiiiiii e 1,572 2,005
NUmMero de condiCion ...........cooeiiiiiiii i 19,507 19,507
FIV (MIN-MaX) ..ot 1,016-9,824 1,016-9,824
N ettt e ne 140 140

NOTAS : tp < 0,1, *p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001.
FUENTE : Elaboracion propia.

nuestros resultados sugieren que, si bien las dimen-
siones institucionales regulativa y normativa del pais
de origen del inmigrante condicionan el uso por parte
de éste de la estrategia de costes bajos, la eleccién de
la estrategia de diferenciacion atiende a caracteristi-
cas individuales del emprendedor.

En concreto, las estimaciones realizadas muestran
que cuanto mayor es la calidad de las instituciones

regulativas del pais de origen del inmigrante para el
mundo de los negocios —e.g., marco legal que apoya
la competitividad empresarial en términos laborales,
fiscales, de establecimiento, etc.; inexistencia de res-
tricciones a empresas extranjeras; sistema judicial efi-
ciente—, en menor medida el emprendedor inmigrante
hara uso de la estrategia de costes bajos en el pais de
destino. La dimension regulativa de las instituciones
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es, ademas, la variable mas determinante de las in-
cluidas en el modelo por su capacidad para determinar
dicha eleccion estratégica, segun el coeficiente beta
estandarizado estimado (8= -0,871**).

Por su parte, la dimension institucional normativa,
que en este trabajo recoge la existencia de valores
sociales en un pais que apoyan la competitividad em-
presarial, la productividad laboral o la capacidad de
reaccion politica para afrontar los desafios econémi-
cos, determina positivamente el uso de la estrategia
de costes bajos. A este respecto, debe tomarse en
consideracion que en muchos lugares tal orientacion
a la productividad y competitividad se materializan
en el uso generalizado y aceptacion social de jorna-
das prolongadas de trabajo, salarios bajos, falta de
exigencia en materia de seguridad a las empresas,
etc. En este sentido, entre los paises que en nuestra
muestra puntuan alto en esta dimension factorial se
encuentran Estonia, China, India, Indonesia, Tailandia
o Turquia.

6. Conclusiones

En un contexto tan competitivo como el actual, es-
pecialmente en el sector turistico, un aspecto clave
para el éxito de todo destino reside en contar con em-
presas innovadoras capaces de aportar elementos de
diferenciacién en sus estrategias competitivas. A par-
tir de los resultados obtenidos en este trabajo, parece
constatarse que las empresas puestas en marcha por
inmigrantes emprendedores, en la medida que ma-
yoritariamente se basan en estrategias de diferencia-
cion, estan contribuyendo a mejorar de manera signifi-
cativa la competitividad del destino.

En este sentido, parece que los elementos ligados
a la diversidad del inmigrante, tales como las especi-
ficidades culturales, formativas, etc., le permiten arti-
cular ofertas de productos y servicios diferenciados,
siendo especialmente destacable la importante orien-
tacion al cliente en la que estas estrategias se basan
(diferenciacion basada en la satisfaccion del cliente y
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adaptacion a sus necesidades). Esta orientacion es-
tratégica producira un elevado nivel de fidelizacion del
turista y un marketing boca a boca positivo, elementos
claves en los actuales escenarios competitivos.

Por otra parte, parece que la eleccién de esta es-
trategia de diferenciacion por parte del emprendedor
se fundamenta en sus caracteristicas individuales, no
estando influida por los antecedentes institucionales
regulativos y normativos de los paises de origen. Por
ello, de cara a un mejor aprovechamiento del potencial
de competitividad para el destino, convendria desarro-
llar politicas de atracciéon de inmigrantes emprendedo-
res por oportunidad, independientemente de su nacio-
nalidad. En este sentido, politicas como la del fomento
de segmentos de alto potencial innovador como los
«némadas digitales», creando contextos adecuados
para su desarrollo, merecen ser destacadas.

En cambio, los resultados indican que estos antece-
dentes institucionales si influyen en la eleccién de la
estrategia de costes bajos, de tal manera que la me-
nor calidad de las instituciones regulativas para la ac-
tividad empresarial y valores sociales mas ligados a
la competitividad en costes del pais de origen aumen-
tan la probabilidad de que el emprendedor inmigrante
despliegue estrategias basadas en costes bajos. Por
ello, resulta recomendable que el destino turistico pro-
mueva la instalacién de inmigrantes emprendedores
de nacionalidades en las que exista una alta calidad
regulativa y valores sociales menos ligados a la com-
petitividad en costes.

En este sentido, asi como los destinos turisticos
plantean estrategias de comercializacion dirigidas a la
captacion de clientes, segmentadas por nacionalida-
des, podrian también plantearse planes de fomento de
la actividad empresarial de emprendedores extranje-
ros vinculados a determinados paises de origen. Esto
resulta mas factible aun si tenemos en cuenta que en
destinos maduros como los de Espania, tales como los
analizados en este trabajo, las nacionalidades de los
segmentos atractivos, tanto de inmigrantes emprende-
dores como de turistas, en su mayoria coincidan.
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LA ESTRATEGIA DE

EXTERNALIZACION DE SERVICIOS
EN LOS HOTELES. UNA VISION
BASADA EN LA VENTAJA
COMPETITIVA'Y EL RESULTADO

OPERATIVO

El proposito de este estudio es analizar la externalizacion hotelera bajo una doble perspectiva:
la ventaja competitiva y el resultado operativo basado en el coste y en la calidad de las
operaciones hoteleras. El trabajo analiza la relacion entre ventaja competitiva y resultado
operativo con externalizacion. Por otra parte, el trabajo construye dos matrices denominadas
«externalizacion y ventaja competitiva» y «ventaja competitiva y resultados» con la finalidad
de situar cada una de las actividades de un hotel. Los resultados del estudio indican que

existe una relacion positiva entre la ventaja competitiva de una actividad y su resultado
operativo. Ademads, se comprueba que un cambio en la forma de gobierno de la actividad estd
determinado por el resultado. Las diferentes matrices desarrolladas permitirdn a los hoteleros
definir las opciones estratégicas con respecto a la externalizacion.

Palabras clave: ventaja competitiva, servicios, resultado, coste, calidad, matriz.

Clasificacion JEL: L1, M11.

1. Introduccién

Las organizaciones deben considerar diferentes
opciones estratégicas para desarrollar sus activida-
des, como por ejemplo la externalizacién. En los ulti-
mos afios muchos hoteleros han mostrado un elevado

* Edificio departamental de Ciencias Econémicas y Empresariales.
Universidad de Las Palmas de Gran Canaria

interés por la estrategia de externalizacién, movidos
por la creencia de que en ella pueden encontrar una
via rapida y sin elevados riesgos para mejorar su com-
petitividad. A través de la estrategia de externalizacion
se pretende reducir los costes fijos para moderar las
bajadas de precios de los servicios prestados produ-
cidos por la crisis econdmica, introducir nuevas tec-
nologias de la mano de empresas especializadas, di-
versificar la oferta incorporando servicios externos, y
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mejorar la calidad centrando sus esfuerzos en las ac-
tividades clave del negocio. En este sentido, es una
estrategia que pocos hoteles pueden ignorar. Uno de
los aspectos que debe tener en cuenta el hotel en su
proceso productivo es el grado de externalizacién ver-
sus internalizacion de sus actividades. La externaliza-
cion de materiales, servicios y componentes ha sido
reconocida como una fuente de ventaja competitiva
(Quinn, 1999; Bustinza et al., 2010) y una decision re-
levante capaz de influir en las prioridades de la estra-
tegia de operaciones.

La externalizacion es definida como el acto de obte-
ner productos semiterminados, productos terminados
o servicios de una compafiia externa, si esos produc-
tos o servicios eran tradicionalmente realizados inter-
namente (Dolgui y Proth, 2013). La naturaleza de la
externalizacion es compleja donde las organizacio-
nes tratan de centrarse en sus competencias basicas
y emplean suministradores externos en aquellas acti-
vidades o servicios para cubrir los gaps o lagunas en
los recursos y capacidades, con la intencion de apro-
vecharse de un mejor coste y de un mayor talento (Sia
et al., 2008). En la industria hotelera una amplia gama
de actividades estan siendo externalizadas como la la-
vanderia, la seguridad, la limpieza de habitaciones, la
tecnologia y los sistemas de informacion, etc. (Espino-
Rodriguez et al., 2012).

Trabajos previos en el sector hotelero analizan la rela-
cion entre la especificidad de activos de las actividades
del hotel y la externalizacién (Lamminmaki, 2007; Espino-
Rodriguez et al., 2008; Espino-Rodriguez y Chun-Lai,
2014), pero no hay estudios que analicen la ventaja com-
petitiva como atributo de la actividad. La ventaja competi-
tiva es un atributo importante y mas completo que puede
condicionar la externalizacion, ya que se trata de com-
probar si la actividad en cuestién tiene capacidad para
mejorar el resultado del hotel y puede ser un aspecto di-
ferenciador de la organizacion. En este sentido, existe un
gap en la literatura que se pretende cubrir analizando la
ventaja competitiva de la actividad, la externalizacion y el
resultado operativo de la actividad.
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Este trabajo también clasifica las actividades de
acuerdo a su ventaja competitiva, el resultado de la
actividad y la externalizacién, creando para ello dos
matrices. Estas matrices pueden ayudar a los directi-
vos a tomar decisiones sobre qué opcion estratégica
pueden elegir con respecto a la posibilidad o no de
externalizacion. A este respecto, diferentes matrices
han sido propuestas en la literatura (Mclvor, 2005), pe-
ro pocas han sido aplicadas empiricamente al sector
hotelero (Espino-Rodriguez y Chun-Lai, 2014).

Los objetivos de este trabajo pueden ser resumidos
de la siguiente forma: i) analizar la relacién entre ven-
taja competitiva y externalizacion; ii) estudiar si el re-
sultado operativo determina un cambio en la forma de
gobierno de la actividad; vy jii) clasificar las actividades
de acuerdo a su nivel de ventaja competitiva, externa-
lizacion y resultado de la actividad. Con esta clasifica-
cion construiremos una matriz denominada «externali-
zacion-ventaja competitiva» y otra matriz denominada
«ventaja competitiva-resultado de la actividad».

2. Revision de la literatura

Los procesos de negocio son las acciones que las
organizaciones realizan para lograr algun propdsito u
objetivo del negocio (Ray et al., 2004). Las actividades
formadas por recursos que son valiosos, raros, inimi-
tables y no sustituibles (Barney, 1991) permitiran ob-
tener la ventaja competitiva, y donde mas probable es
que estén las competencias basicas. La ventaja com-
petitiva se puede definir segun Prajogo y McDermott
(2008) como la capacidad que tiene una empresa pa-
ra conseguir una superioridad sobre otra en alguna
dimensién de rendimiento o en diferentes prioridades
competitivas (coste, calidad, flexibilidad).

Para que los recursos sean fuente de ventaja compe-
titiva deberan estar heterogéneamente distribuidos en-
tre las organizaciones que compiten y ser esa hetero-
geneidad la que persista en el tiempo (Peteraf, 1993).
La vision de la empresa basada en los recursos (RBV)
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sefiala que la ventaja competitiva, particularmente los
activos humanos (un gran nimero de servicios hotele-
ros son intensivos en mano de obra), esta incrustada
en rutinas especificas, lenguaje, habilidades y capaci-
dades que son criticos para el resultado (Barney, 1991).
Los recursos pueden ser fuente de ventaja competitiva
si son usados como una funcién y tienen utilidad, como
por ejemplo las actividades o los procesos del negocio
(Ray et al., 2004). Los activos especificos y el término
competencias basicas son usados de forma intercam-
biable en el contexto de la externalizacién y constitu-
yen activos estratégicos (Cox, 1996; Espino-Rodriguez
y Padrén-Robaina, 2006).

Las competencias basicas son aquellos proce-
sos que implican una combinacion de activos fisicos
o humanos que son responsables del conocimiento
tacito y explicito de la organizacién, las cuales pueden
derivar en un mayor resultado. Cuando las habilidades
o el conocimiento no son la clave para el desarrollo de
la rentabilidad, no son fuente de ventaja competitiva
(Cox, 1996). Esto sugiere que las organizaciones tie-
nen que defender sus competencias basicas o habili-
dades si quieren sobrevivir y prosperar en un mercado
(Hamel y Prahalad, 1994).

Los investigadores de la teoria de los costes de tran-
saccion (TCE) y la RBV estan de acuerdo sobre la pre-
diccion de la externalizacién cuando analizan la ven-
taja competitiva, aunque con diferentes presunciones.
La TCE enfatiza la relacion entre las caracteristicas de
la transaccién enfocandose principalmente en el rol de
un gobierno eficiente, analizando por qué las empresas
existen; mientras que la vision de la empresa basada en
los recursos esta enfocada en la busqueda de la venta-
ja competitiva a través del analisis de los recursos y ca-
pacidades (Espino-Rodriguez y Chun-Lai, 2014).

Segun la teoria de los costes de transaccion, cuan-
do una actividad tenga un alto nivel de especificidad es
menos probable que sea externalizada (Ellram et al.,
2008). Si las actividades que estan formadas por acti-
vos especificos son mas proclives a desarrollar fuentes
de ventaja competitiva seran menos externalizadas. Por

tanto, las actividades que son fuente de ventaja compe-
titiva, al igual que aquellas que estan formadas por acti-
vos especificos, pueden causar dependencia en las re-
laciones entre comprador y suministrador, afectando a
la gestion de las operaciones (Dekkers, 2011). Esta si-
tuacion puede crear un problema donde una de las par-
tes podria hacerse vulnerable al comportamiento opor-
tunista de la otra, y los ahorros de costes de transaccion
de internalizar la actividad podrian exceder los posibles
costes de produccion si la actividad se desarrolla inter-
namente (Gulbrandsen et al., 2009). Tales actividades
pueden no ser buenas candidatas a la externalizacion
debido a que la organizacion podria desarrollar un alto
nivel de dependencia del suministrador para construir
su ventaja competitiva, pudiendo incrementar precios y
reduciendo niveles del servicio.

De acuerdo a la RBV, las actividades que estan
directamente relacionadas con la ventaja competiti-
va deberian ser gestionadas internamente, dado que
las decisiones de eleccion de gobierno estan relacio-
nadas con los intentos de aprovechar y proteger las
capacidades idiosincrasicas (Barney, 1999; Leiblein
y Miller, 2003). El desarrollo de actividades gestiona-
das internamente esta relacionado con la intencion y
la capacidad de la organizacion para aprovechar las
competencias basicas adyacentes al valor de las acti-
vidades. Cuando una organizacion dispone de los re-
cursos requeridos para llevar a cabo una capacidad,
que son dificiles de imitar, las actividades deberian ser
desarrolladas internamente (Mclvor, 2009).

Investigadores que han estudiado la externalizacion
han clasificado las actividades de acuerdo a una va-
riedad de perspectivas. Gilley y Rasheed (2000) distin-
guen entre actividades basicas y actividades no basicas
o periféricas. Por su parte, Mclvor (2005) clasifica las
actividades en criticas y no criticas, basadas en la ca-
pacidad de una actividad para alcanzar la ventaja com-
petitiva. Las actividades criticas tienen un alto impacto
en la ventaja competitiva, mientras que las no criticas
tienen un impacto mas limitado (Mclvor, 2009). Las or-
ganizaciones deben realizar internamente aquellas
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GRAFICO 1
OPCIONES ESTRATEGICAS PARA EL GOBIERNO DE LA ACTIVIDAD

Baja

Ventaja competitiva

Alta

Baja

Externalizacion

Invertir en mejoras para desarrollar
internamente o externalizacién
estratégica

Externalizacién o mantener
internamente

Resultado de la actividad
(coste y calidad)
Alta

Desarrollar internamente o
externalizacién estratégica

FUENTE: Elaboracién propia a partir de MCIVOR (2005).

actividades que estén mas cerca de las competencias
basicas; mientras que las actividades que no forman
parte de las competencias basicas o conforman capa-
cidades complementarias podrian estar externalizadas
(Nicholson et al., 2006). Un producto, funciéon o proce-
so que tiene incrustadas las competencias basicas, es
decir, que es importante para la ventaja competitiva de
la empresa, sera menos probable que sea externali-
zado que una actividad periférica (Mclvor, 2005, 2008;
Powell et al., 2006). Los hoteles deberan esforzarse en
concentrar mas recursos en las actividades criticas. Por
ello, planteamos la hipétesis siguiente:

H1. Existe una relacion negativa entre la ventaja
competitiva de una actividad y su externalizacion.

El Gréfico 1 proporciona cuatro cuadrantes con las
opciones estratégicas que pueden ser llevadas a cabo
en cuanto a externalizar o no las actividades.

Segun la perspectiva de la TCE, las organizaciones
buscan reducir los costes (directos y de apoyo asocia-
dos) mediante la formacion de alianzas o seleccionan-
do estructuras o practicas que les permitan mejorar
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la eficiencia (McCarthy y Anagnostou, 2004). Segun
Oraa (1994), las competencias basicas son aquellas
donde la organizacion es competitiva en calidad, pre-
cio y servicio, ademas de ser donde tiene una expe-
riencia adecuada y conocimiento. Por tanto, las activi-
dades que no presentan un resultado idoneo en estos
términos podrian ser externalizadas. Esto supone que
la externalizacién es una decision estratégica que
puede ser usada para cubrir desfases de recursos o
desequilibrios, tanto en los resultados como en la per-
cepcion de la calidad o en los costes. Segun Wan y
Yen-Lun Su (2010), antes de que el hotel decida exter-
nalizar una actividad, deberia evaluar los recursos que
sostienen la actividad en cuestion.

Una organizacion evalua el resultado de las acti-
vidades externalizadas mediante la comparacion de
los costes y la calidad de los recursos adquiridos en
el mercado con respecto a los desarrollados interna-
mente (Poppo y Zenger, 1998; Mclvor, 2009). Asi, de
acuerdo con la RBYV, la estrategia de externalizacion
puede surgir cuando el resultado de las actividades
existentes no es el esperado. Si la organizacion care-
ce de los recursos y capacidades para llevar a cabo
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las actividades, podria ser mas eficiente externalizar-
las a un suministrador especializado que aprender por
si misma a realizarlas adecuadamente.

En este sentido, la organizacién busca complemen-
tar ineficiencias internas de recursos y habilidades tra-
tando de cubrir o reemplazar éstos mediante relacio-
nes con otras organizaciones (Salimath et al., 2008).
El impacto que tienen las decisiones de externaliza-
cién en el desarrollo de capacidades es lo que crea
una mayor ventaja competitiva ligada a un mejor re-
sultado organizativo (Bustinza et al., 2010). De hecho,
estudios previos en la literatura sobre hoteles demues-
tran que un incremento en la externalizacion de las
actividades se produce en contextos con un resultado
bajo en calidad (Espino-Rodriguez et al., 2008).

Las explicaciones anteriores empleadas para justifi-
car que un incremento de externalizacién se produce
cuando existe un desfase en el resultado de las acti-
vidades sirven para el caso contrario, es decir, una in-
tegracion de la actividad que previamente habia sido
externalizada. Tomando como referencia el modelo de
Grant (1991), que establece que las empresas aplica-
ran las estrategias adecuadas para obtener sus recur-
sos y capacidades, podran optar por su internalizacion
cuando no encuentran externamente los recursos que
necesitan (Barney, 1999). El hotel no necesitaria de su-
ministradores externos para aquellas actividades que
se desarrollan internamente y se prestan con unos cos-
tes menores o una calidad mayor. En cuanto a las ac-
tividades que se desarrollan externamente y tienen un
resultado bajo, el hotel preferira recuperarlas para lle-
varlas a cabo internamente (Espino-Rodriguez et al.,
2008). Las actividades cambiaran su estado de gobier-
no cuando se perciba que, con su forma actual de ges-
tion, no alcanzan un buen nivel de costes o de calidad.
Por tanto, siguiendo este razonamiento proponemos:

H2. El hotel deseara cambiar su forma de gobier-
no actual de una actividad (mercado a empresa o
empresa a mercado) cuanto menor es el resultado
de la actividad.

3. Metodologia
Ambito de la investigacién y muestra

Nuestra investigacion se centré en los estableci-
mientos de sol y playa de categorias 3, 4 y 5 estre-
llas de los municipios turisticos de San Bartolomé de
Tirajana y Mogan. Cabe destacar que el municipio de
San Bartolomé de Tirajana, en el que se encuentra el
grueso de la oferta alojativa de Gran Canaria, es el ter-
cer municipio espafiol por nimero de pernoctaciones,
con 11.339.224 (INE, 2014). Para determinar el nume-
ro de establecimientos hoteleros de 3 a 5 estrellas de
sol y playa existentes se conciliaron y actualizaron di-
versas bases de datos (Sistema Informatico Turistico
TURIDATA de la Consejeria de Turismo del Gobierno
de Canarias y Patronato de Turismo de Gran Canaria,
2014), obteniéndose un numero de hoteles registra-
dos igual a 71.

Para obtener los datos de la investigacion nos diri-
gimos a los hoteles mediante una encuesta personal
con cita previa en la que los directivos contestaron a
las cuestiones planteadas sin intervencién directa del
investigador, salvo para realizar algun tipo de aclara-
cién o responder a dudas suscitadas en la realizaciéon
de la misma. De los 71 hoteles que configuraban la
poblacion de analisis, se obtuvo informacién de 63.
Se consideraron 12 actividades de diferentes depar-
tamentos de cada uno de los hoteles analizados, lo
que conforma un total de 756 actividades, aunque fi-
nalmente siete de ellas estaban incompletas, por lo
que la muestra final esta formada por 749 actividades.

Medida de las variables

— Grado de externalizacion de la actividad. Una acti-
vidad puede estar total o parcialmente externalizada, da-
do que puede estar formada por un conjunto de tareas
o subactividades (Poppo y Zenger, 1998; Mclvor, 2008).
Para cumplir con los objetivos propuestos, identificamos
el nivel de externalizacion actual y deseado de cada una
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CUADRO 1
RESULTADO DEL ANALISIS DE REGRESION SIMPLE

Externalizacion

Incremento de la externaliza-

NOTAS: *** p<0,001 **p<0,01 *p<0,05 1p<0,1
FUENTE: Elaboracion propia.

Y actual de la actividad Externalizacion deseada de la actividad cion de la actividad
B T B t B T

Ventaja competitiva ...........ccceeveene -0,086* -2,229 -0,233*** -6,548 -0,194*** -5,402

[ 0,007 0,054 0,038

F o 4,970 42,870 29,180

de las 12 actividades usadas en el estudio. Siguiendo
trabajos previos (Espino-Rodriguez et al., 2012; Espino-
Rodriguez y Chun-Lai, 2014; Wan y Yen-Lun Su, 2010),
se pidio a los encuestados que indicaran el grado de ex-
ternalizacién de la actividad en una escala tipo Likert de 1
a 7, donde el 1 significa que ninguna parte de la actividad
esta externalizada y el 7 que la actividad esta totalmen-
te externalizada. Para la externalizacién deseada plan-
teamos una cuestion sobre el grado de externalizacién
que deberia tener esa actividad. Posteriormente, se cred
otra variable para determinar el incremento potencial de
la externalizacion que fue calculada mediante la diferen-
cia entre el nivel actual y el deseado.

— Ventaja competitiva de la actividad. Para calcular
en qué medida la actividad tenia capacidad para ser
fuente de ventaja competitiva, preguntamos a los di-
rectivos una cuestion referida a en qué medida cada
actividad es fuente de ventaja competitiva para el ho-
tel. Una cuestién similar para medir el grado de com-
petencia basica de la actividad fue usada en el trabajo
de Gilley y Rasheed (2000).

— Resultado de la actividad. Para medir el resulta-
do de una actividad usamos dos items, uno referido al
coste y otro referido a la calidad (Poppo y Zenger, 1998;
Espino-Rodriguez et al., 2008). Siguiendo trabajos pre-
vios, los resultados fueron medidos en torno a las expec-
tativas usando una escala tipo Likert de 1 a 7, donde el 1
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indica que el resultado es mucho peor de lo esperado y el
7 indica que es mucho mejor de lo esperado. Ademas, se
calculé una puntuaciéon media de las dos variables, para
cada una de las actividades, para obtener una puntua-
cién global del resultado operativo de la actividad.

4. Analisis y resultados
Contraste de la hipétesis 1

Para contrastar esta hipotesis realizamos tres ana-
lisis de regresion simple entre la ventaja competitiva
y las diferentes medidas de la propensién a externali-
zar. En el Cuadro 1 se muestran los resultados de las
tres regresiones que avalan que existe una relacion
negativa entre la ventaja competitiva y las diferen-
tes medidas del grado de externalizacion (8= —0.086,
p<0.05; B= -0.233, p<0.001; B= -0.194, p<0.001).
Esto indica que cuanto mayor sea la capacidad de
una actividad para ser fuente de ventaja competitiva
menos externalizada estara la actividad, tanto en el
momento actual como en el futuro, lo que sugiere el
apoyo de la hipotesis 1. Ademas, para contrastar es-
ta hipotesis, las actividades del hotel han sido clasi-
ficadas en actividades criticas y no criticas. Aquellas
actividades cuyo valor es superior a la mediana son
consideradas actividades que forman parte de las
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CUADRO 2
PROPENSION A EXTERNALIZAR Y TIPOS DE ACTIVIDADES

FUENTE: Elaboracion propia.

Grado de externalizacion Ventaja competitiva Media ®)
EXternalizacion aCtUal...............cceveevrierueieerueieeeieeeieseese e Actividades basicas 1,86 -15,96
Actividades periféricas 4,20 (0,000)
Externalizacion deseada ..............ccceueveieiieeeeieuereeeieeeeeee s Actividades basicas 2,95 -11,37
Actividades periféricas 4,85 (0,000)
Incremento de la externalizacion................cocooeeeerueernrenceeeesnens Actividades basicas 1,08 2,651
Actividades periféricas 0,64 (0,010)

competencias basicas y las que presentan un valor
inferior a la mediana conforman las actividades peri-
féricas o no basicas.

El Cuadro 2 refleja la existencia de diferencias sig-
nificativas, obtenida mediante la realizacién del con-
traste de diferencias de medias t de Student realizado
entre la externalizacion actual, la deseada y el incre-
mento de la externalizacién con respecto a los dos
tipos de actividades. Los resultados indican que las
actividades periféricas presentan un mayor nivel de
externalizacion que las actividades que forman parte
de las competencias basicas, lo que sugiere también
el apoyo de la hipétesis 1.

Matriz externalizacion-ventaja competitiva

El andlisis anterior analiza todas las actividades con-
juntamente, sin identificar la actividad hotelera. Por ello
el analisis siguiente identifica y clasifica las actividades
del hotel. En el Cuadro 3 se observa la puntuacion me-
dia de la ventaja competitiva de la actividad y el grado
de externalizacion medio para cada actividad. La ma-
yoria de las puntuaciones de la ventaja competitiva son
altas, dado que se han seleccionado las operaciones
esenciales de la cadena de valor del hotel. Sin embar-
go, existen ciertas diferencias en las puntuaciones me-
dias para cada una de las actividades, que permiten

diferenciar unas de otras. Para ello hemos considerado
la aplicacion de la mediana con el objeto de formar dos
grupos de actividades como nos indica la teoria y pos-
teriormente construir una matriz 2 x 2, donde se reflejen
niveles alto y bajo de ventaja competitiva y del grado de
externalizacion de la actividad (Grafico 2). Las activida-
des que tienen mayor impacto en la ventaja competitiva
y que son consideradas competencias basicas son: la
recepcion, la limpieza de habitaciones, la limpieza de
zonas nobles, el departamento de alimentacion y bebi-
das, y el marketing y las ventas; mientras que las acti-
vidades consideradas periféricas son: la lavanderia, la
formacion, la seleccion del personal y el reclutamiento,
los sistemas de informacion, y la seguridad y vigilancia.
Las actividades que estan por encima de la mediana
y por tanto tienen una externalizacién alta en compa-
racion con el otro grupo son: la lavanderia, el mante-
nimiento, la formacion, los sistemas de informacion, la
animacion, y la seguridad y vigilancia; mientras que las
actividades que tienen un nivel mas bajo al situarse por
debajo de la mediana son: la recepcion, la limpieza de
zonas nobles, la limpieza de habitaciones, el departa-
mento de alimentacién y bebidas, la seleccién del per-
sonal, y el marketing y las ventas.

La relacién entre la ventaja competitiva y la exter-
nalizacion establecida anteriormente indicaria que las
actividades tendrian que estar ubicadas de la siguiente
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CUADRO 3
NIVEL DE VENTAJA COMPETITIVA'Y EXTERNALIZACION

Nivel de ventaja

FUENTE: Elaboracion propia.

Actividades Venta_jr_:l competitiva Externalizacion NiveI_ de .
competitiva (competencia) actual externalizaciéon
RECEPCION. ... ittt 6,19 Basica 1,02 Bajo
Limpieza de habitaciones............cccceeveiveiiiie s 6,04 Basica 1,40 Bajo
Limpieza de zonas nobles y comunes.... 5,80 Basica 2,51 Bajo
Lavanderia........coocueieiiieie e 5,04 Periférica 5,40 Alto
Alimentacion y bebidas...........ccooeiiiiiiiiiie e 6,00 Basica 2,27 Bajo
Mantenimiento (exterior, interior, jardineria)....................... 5,563 Basica 2,54 Alto
FOMMACION.....coiiiiieeiiiiee e e 5,25 Periférica 4,74 Alto
Seleccion del personal y reclutamiento............ccccceveeeveenn. 5,27 Periférica 1,43 Bajo
Marketing y ventas ..........coocuvveiiiii i 5,43 Basica 1,46 Bajo
Sistemas de informacion ............cccocoeiiiiieiiiene e 5,08 Periférica 2,77 Alto
Animacién 5,00 Periférica 5,39 Alto
Seguridad y vigilancia..........cccccoeiiiieniini 4,68 Periférica 5,71 Alto

NOTA: Mediana ventaja competitiva=5,35; mediana externalizacion=2,52.

manera: las actividades que tienen una alta implica-
cion en la ventaja competitiva deberian tener un bajo
nivel de externalizacién y las actividades que tienen
una baja implicacion en la ventaja competitiva debe-
rian tener un alto nivel de externalizacién.

En el Grafico 2 se observa que la mayoria de las ac-
tividades estan bien ubicadas, siguiendo las presun-
ciones tedricas, excepto la seleccion del personal y el
mantenimiento.

Si analizamos los niveles de externalizacion actual se
destaca que el nivel de externalizacion actual es alto en
actividades como la animacion, la formacién, la seguri-
dad y vigilancia, y lavanderia, al presentar todas ellas va-
lores medios superiores a 4,5. Aquellas actividades que
tienen un nivel de externalizacion mas bajo son las rela-
cionadas con la recepcion, la limpieza de habitaciones,
la seleccion del personal, y el marketing y ventas, con
valores menores a 2 en una escala de 1 a 7. En cambio,
las actividades que presentan un nivel de externalizacién
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actual no muy alto, pero destacable (entre 2 y 4 de me-
dia), son: la limpieza de zonas comunes, el departamen-
to de alimentacion y bebidas, el mantenimiento y los sis-
temas de informacién (Cuadro 3).

Contraste de la hipotesis 2

Para contrastar la hipotesis 2 se hizo necesario obte-
ner una nueva variable formada por la diferencia entre
la externalizacion deseada y la externalizacion actual
de cada una de las actividades. Con esta variable se
pretendia calcular la intencion futura o deseada respec-
to a la forma de gobierno de la actividad (mercado o
empresa). De esta manera nos encontramos con tres
posibles grupos de actividades. El grupo 1, que esta
compuesto por actividades que no cambian de valor,
es decir, que desean mantener su estado actual, bien
de externalizacién o de internalizacion. El grupo 2 esta
formado por actividades cuya diferencia es positiva, es
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GRAFICO 2
MATRIZ EXTERNALIZACION-VENTAJA COMPETITIVA

Ventaja competitiva

3 Baja

5.35 Alta 7

Recepcion * (6.19, 1.02)
Limpieza de * (6.04, 1.40)

Sistemas de informacion % (5.08, 2.77)

Nivel de externalizacion

Animacion % (5.00, 5.39)
Lavanderia % (5.04, 5.40)

Alta

Seguridad y vigilancia
* (4.68,5.71)

o)

@
= Seleccion del personal % (5.27, 1.43) habitaciones
Marketing y ventas % (5.43, 1.46)
Alimentacién y bebidas % (6.00, 2.27)
Limpieza de zonas
comunes * (5.80, 2.51)
2.52

Formacion * (5.25, 4.74)

* (5.53, 2.54)
Mantenimiento

FUENTE: Elaboracion propia a partir de MCIVOR (2005).

decir, son procesos que desearian incrementar su ex-
ternalizacién respecto a la situacion actual; y el grupo 3,
constituido por actividades cuya diferencia es negativa,
y que por tanto se desearia disminuir su externalizacién
con respecto a la situacion actual (Cuadro 4).

Para el cumplimiento total de la hipétesis deberian
existir diferencias significativas de las variables de re-
sultado entre las actividades que desean mantener su
estado actual de la forma de gobierno, que constitu-
yen el grupo 1, con las que cambiarian en el futuro
su forma de gobierno, que constituyen el grupo 2 y 3.
Con respecto al grupo 1 y 2 existen diferencias signi-
ficativas de la variable calidad, el coste y el resultado
global de la actividad. En concreto, las actividades que
no desean cambiar su estado de la forma actual de go-
bierno estan mas satisfechas con la calidad, el coste
y el resultado global de la actividad que las activida-
des del grupo 2, que son las que incrementarian el ni-
vel de externalizacion (£=2.91, p=0.00; {=2.25, p=0.02;
t=2.88, p=0.00). Esto indica que las actividades que

aumentarian su nivel de externalizacion, es decir, que
cambiarian la forma de gobierno de la actividad, tienen
un menor resultado.

Con respecto a los grupos 1y 3 se observa que exis-
ten diferencias significativas en relacion a la calidad, el
coste y el resultado de la actividad global. En concreto,
para las actividades del grupo 1 (aquellas que no cam-
biarian su estado de forma de gobierno) existe mayor
satisfaccion con todas las dimensiones del resultado,
y el hotel tiene un mejor resultado que para aquellas
en las que disminuiria el nivel de externalizacion. Con
respecto a las diferencias entre el grupo 2 y 3 obser-
vamos que solo hay diferencias significativas en rela-
cion a la calidad y el resultado global (£=1.90; p=0.06;
t=1.89, p=0.06). Este resultado indica que el cambio de
gobierno hacia un incremento en la externalizacion esta
determinado por un peor resultado en la calidad de la
actividad, mientras que un cambio hacia una mayor in-
ternalizacion de la actividad no esta determinado por un
peor resultado. Estos resultados apoyan la hipotesis 2.
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CUADRO 4

DIFERENCIAS SIGNIFICATIVAS CON RESPECTO AL RESULTADO DE LA ACTIVIDAD
ENTRE LAS DIFERENTES FORMAS DE GOBIERNO DE LA ACTIVIDAD

FUENTE: Elaboracion propia.

2 t (p)
Resultado de la actividad Forma de gobierno deseada N* ANOVA
Fp) 1-2 1-3 2-3
Calidad ......cccoeeiiiiiieiieeeeen 1. No cambian la forma de gobierno 435
o 9,27 2,91 3,79 1,90
2. Aumenta el grado de externalizacion 253 (0.00) (0.00) (0,00) (0.06)
3. Disminuye el grado de externalizacion 61
COStE .. 1. No cambian la forma de gobierno 435
o 5,58 2,25 2,90 1,50
2. Aumenta el grado de externalizacion 253 (0,004) (0.02) (0,00) (0.13)
3. Disminuye el grado de externalizacion 61
Resultado global de la actividad... 1. No cambian la forma de gobierno 435
o 9,06 2,88 3,71 1,89
2. Aumenta el grado de externalizaciéon 253 (0,000) (0.00) (0.00) (0.06)
3. Disminuye el grado de externalizacion 61

NOTAS: " Datos perdidos: 7. La suma total se corresponde con las 749 operaciones analizadas. 2 Los resultados obtenidos para el test de
Tukey y Scheffé son similares que t de medias para muestras independientes.

Matriz ventaja competitiva-resultado

Siguiendo a Mclvor (2009), como sefialamos ante-
riormente, clasificamos las actividades en dos niveles,
actividades criticas y actividades no criticas. Por su par-
te, Greaver Il (1999) identifica las actividades con un
resultado positivo y las actividades con un resultado
negativo. Para ello, y con la intenciéon de obtener dos
grupos de actividades, hemos agrupado las actividades
usando la mediana. El Cuadro 5 muestra los niveles de
resultado de cada uno de los departamentos. Ademas,
fue usada una matriz de 2 x 2 para cada tipo de resul-
tado (coste y calidad) al objeto de representar grafica-
mente la posicion de cada departamento en funcién del
grado de ventaja competitiva de la actividad y su nivel
de resultado para el coste y para la calidad (Grafico 3).

La relacion entre ventaja competitiva y resultado de
la actividad indicaria que la posicion de las actividades
dentro de la matriz deberia seguir un patron aproximado
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que refleje que las actividades que tienen un resultado
bajo tengan un bajo impacto en la ventaja competitiva, y
las actividades que muestren un alto impacto en la ven-
taja competitiva deberian tener un resultado alto.

Observamos que este patron se cumple practica-
mente para el coste y para la calidad, excepto en al-
gunas actividades (Cuadro 5). En el caso de la calidad
no se cumple para el departamento de alimentacion
y bebidas, lo que indica que es un departamento que
tiene un alto impacto en la ventaja competitiva, pero su
resultado no es el adecuado. En relacién al coste no
se cumple para el departamento de alimentacion y be-
bidas, que muestra una insatisfaccion alta con el coste
y un alto impacto en la ventaja competitiva, ni tampoco
para la seleccion del personal ni la seguridad y vigilan-
cia, que tienen una satisfaccion alta en el coste y un
bajo impacto en la ventaja competitiva.

Finalmente, en los analisis planteamos un contras-
te de la t de Student para ver si existen diferencias
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CUADRO 5
NIVELES DE RESULTADO
Actividades Re_su_ltado dela Nivel de Satisfaccion Nivel del coste Satisfacc_ic’)n NiveI_ de
actividad global  resultado global  con el coste con la calidad  la calidad
[RYCTe7=Y oo o] o R 5,41 Alto 5,16 Alto 5,66 Alto
Limpieza de habitaciones................. 5,32 Alto 5,03 Alto 5,60 Alto
Limpieza de zonas nobles
Y COMUNES ..o 5,16 Alto 4,84 Alto 5,48 Alto
Lavanderia........cccoceeiiieeiineeieee 4,59 Bajo 4,49 Bajo 4,68 Bajo
Alimentacion y Bebidas .................... 4,72 Bajo 4,52 Alto 4,91 Bajo
Mantenimiento
(exterior, interior, jardineria).............. 4,87 Alto 4,62 Bajo 5,12 Alto
Formacion.........ccccovveeneeiieeiicicee 4,40 Bajo 4,51 Bajo 4,30 Bajo
Seleccién del personal
y reclutamiento ..........ccocceeeiiinnen. 4,73 Bajo 4,80 Alto 4,65 Bajo
Marketing y ventas ..........cccccceeveeenn. 4,89 Alto 4,79 Alto 4,98 Alto
Sistemas de informacién.................. 4,54 Bajo 4,57 Bajo 4,51 Bajo
ANIMacioN........ccceeiiiriiieeee e 4,48 Bajo 4,44 Bajo 4,52 Bajo
Seguridad y vigilancia...................... 4,77 Alto 4,62 Bajo 4,92 Alto
NOTA: Mediana resultado global=4,75; mediana satisfacciéon con el coste=4,61; mediana satisfaccion con la calidad=4,92.
FUENTE: Elaboracion propia.

significativas en cuanto al resultado con respecto a los
dos grupos de actividades basicas y periféricas. Los ana-
lisis muestran que las actividades que tienen un alto im-
pacto en la ventaja competitiva tienen mejor resultado
en todos los niveles analizados que las actividades que
no tienen un elevado impacto en la ventaja competitiva
(Cuadro 6).

5. Conclusiones

Los hallazgos de este trabajo demuestran que cuanta
mas capacidad tenga una actividad para ser fuente de
ventaja competitiva, menor sera la propension a externa-
lizarla. Los resultados sugieren que las actividades que
forman parte de las competencias basicas tienen un nivel

de externalizacion menor que las actividades que no es-
tan formadas por las competencias basicas. Estos resul-
tados estan en consonancia con lo que sefalan Mclvor
(2005) y Powell et al. (2006), que indican que las activi-
dades que son criticas tienen un menor nivel de externa-
lizacion, requieren un conocimiento no especializado, y
por lo tanto se desarrollan internamente. Aunque es de
destacar que los hoteles también estan comenzando a
externalizar actividades que forman parte de las compe-
tencias basicas. Las actividades que fueron clasificadas
como basicas son la recepcion, la limpieza de habita-
ciones y de zonas nobles, el departamento de alimen-
tacién y bebidas, y el marketing y las ventas. Estas acti-
vidades tienen un nivel de externalizacion actual menor.
En cambio, las actividades periféricas tienen un nivel de
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GRAFICO 3
VENTAJA COMPETITIVA-RESULTADO DE LA ACTIVIDAD
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Lavanderia * (5.04, 4.49)
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FUENTE: Elaboracion propia a partir de MCIVOR (2005).

externalizacion actual mayor, entre las que se encuen-
tran: la lavanderia, la formacion, la animacion y la se-

guridad y vigilancia. Por otra parte, la actividad de man-

tenimiento tiene un nivel de externalizacion medio-alto,
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aunque a los directivos no les importaria incrementar su
externalizacion aun mas.

En la matriz ventaja competitiva-externalizacion se ob-

serva que la mayoria de los departamentos analizados
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CUADRO 6
RESULTADO DE LA ACTIVIDAD Y LOS NIVELES DE LA VENTAJA COMPETITIVA

t

FUENTE: Elaboracion propia.

Resultado de la actividad Ventaja competitiva Media ®)
Coste Actividades béasicas 5,83 7,51
.................................................................. Actividades periféricas 505 £(0,000)
Calidad Actividades basicas 5,29 8,55
............................................................... Actividades periféricas 459 £(0,000)
. Actividades basicas 5,56 9,14
Resultado global de la actividad......................... Actividades periféricas 482 p(0.000)

se encuentran en el cuadrante correspondiente, excepto
la seleccién del personal y el mantenimiento. Esto im-
plica que la ventaja competitiva para estas actividades
no es determinante para el nivel de externalizaciéon de
la actividad. En el caso del mantenimiento, tiene un alto
impacto en la ventaja competitiva y un nivel de externa-
lizacion alto. Esta actividad requiere de un conocimiento
especifico y de determinadas habilidades, por lo que en
muchas ocasiones es necesario acudir a fuentes exter-
nas ya que el hotel no dispone de recursos y capacida-
des para esta actividad. Con respecto a la seleccion del
personal, se situa en el cuadrante de bajo impacto en
la ventaja competitiva y bajo nivel de externalizacion. Es
una actividad que es considerada no critica; sin embar-
go, no tiene un alto nivel de externalizacion como las an-
teriores. Esta situacion podria ser debida a que no exis-
ten suministradores suficientes capaces de ofrecer el
servicio adecuadamente.

En relacién con la hipoétesis 2, los resultados mues-
tran que las actividades que mantendrian su estado
actual respecto a la forma de gobierno (mercado o
empresa) presentan mejores resultados para el cos-
te y la calidad que las actividades que cambiarian de
estado (en relacién al incremento de la externaliza-
cion). Esto quiere decir que los hoteles aplican una

politica racional de obtencion de fuentes externas, ya
que tratan de cubrir sus gaps en recursos mediante
el incremento de la externalizacion cuando no se es-
tan obteniendo los resultados esperados internamen-
te. Estos hallazgos son coherentes con los obtenidos
por otros autores en el sector hotelero (Lamminmaki,
2007; Promsivapallop et al., 2015). Estos autores de-
muestran que el nivel de externalizacién tiende a in-
crementarse cuando hay mas suministradores dispo-
nibles capaces de ofrecer buenos servicios. Un pobre
desempefio en una actividad indicaria un mayor de-
seo por externalizar, pero siempre y cuando existieran
proveedores mas capaces que el hotel. En cambio, no
podemos indicar que un cambio hacia la internaliza-
cién de la actividad esté determinado por el resultado
de la actividad tanto en calidad como en costes. En
este caso, habria que averiguar cuales son las causas
que derivan en que una actividad esté externalizada y
se decida su reintegracion en el hotel. En relacion con
la matriz ventaja competitiva-resultado, destaca que
tiene un ajuste conforme a los parametros teodricos,
es decir, una alta ventaja competitiva se corresponde
con un alto resultado y un bajo impacto en la ventaja
competitiva tiene su correspondencia con un bajo re-
sultado. Solo la actividad de alimentacion y bebidas
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presenta una mayor insatisfaccion del resultado para
el coste y la calidad en relacion con el nivel de ven-
taja competitiva que le corresponderia. Esto supone
que los hoteles deberian invertir mas en esta actividad
o realizar una externalizacion de tipo mas estratégico
que permita mantener la ventaja competitiva.

Las actividades de seguridad y vigilancia y la se-
leccién de personal tienen una alta satisfaccion con el
coste y un bajo impacto en la ventaja competitiva, por
lo que deberian mantener el estado actual. En cuanto
a la seguridad y vigilancia, es una actividad que no se
desea cambiar de estado, ya que presenta un nivel de
externalizacion actual y deseado similar. Con respecto
a la seleccidn del personal, el incremento en su exter-
nalizacion para el futuro es bastante modesto, dado
que los hoteles desean desarrollarla internamente, ya
que su resultado es satisfactorio.

Implicaciones académicas y practicas

El trabajo demuestra que otras variables distintas
a la especificidad de activos, como la ventaja compe-
titiva, pueden ser determinantes a la hora de explicar
la externalizacion de una actividad. Asimismo, el em-
pleo de esta variable puede ser usada en estudios que
analicen las relaciones interorganizativas y otros fac-
tores de éxito de la externalizacion, ya que el tipo de
actividad externalizada en funcion de su caracter basi-
co o periférico podria dar diferentes resultados en los
diferentes trabajos sobre externalizacion. Finalmente,
otras contribuciones tedricas se relacionan con la
construcciéon de dos matrices que han sido validadas
y la comprobacién de que las actividades no siempre
estan en el lugar predicho por la teoria. Por otra parte,
este trabajo aporta algunos resultados empiricos en el
sector hotelero que contribuyen a ir creando un marco
tedrico que ayude a comprender mejor el fendmeno de
la externalizacion.

Este estudio tiene diversas implicaciones para di-
rectivos y profesionales. Asi, contribuye a una mejor
comprension de cdmo la externalizacion influye en la
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relacién entre ventaja competitiva y resultado de la ac-
tividad. Esto puede ser relevante para ver el funciona-
miento del hotel y sus relaciones con los suministra-
dores. Ademas, la investigacion genera conocimiento
y ayuda a los directivos a tomar decisiones sobre el
proceso de externalizacion. Los resultados identifican
nichos de mercados para algunos servicios cuya de-
manda de externalizacién es alta y aun no ha sido sa-
tisfecha, como por ejemplo el mantenimiento, la lim-
pieza, los sistemas de informacion o el marketing y las
ventas. Otra de las implicaciones practicas es la nece-
sidad de un buen conocimiento sobre las actividades
del hotel e identificar las necesidades para conseguir
una mejor posicion competitiva. Asimismo, seria ne-
cesario potenciar las relaciones interorganizativas y la
existencia de suministradores adecuados capaces de
ofrecer buenos servicios. Por otra parte, con esta in-
vestigacion, cada hotel puede situar sus actividades
en las matrices ventaja competitiva-externalizacion y
ventaja competitiva-resultado. Estas matrices pueden
ser usadas para el posicionamiento estratégico a la
hora de enfocar las relaciones interorganizativas con
los suministradores y establecer diferencias con hote-
les de la competencia.
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LA DIVERSIFICACION GEOGRAFICA
Y DE PRODUCTO COMO
ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO

DE LAS CADENAS HOTELERAS

ESPANOLAS

Muchas cadenas hoteleras apuestan cada vez mds por diversificar su cartera de hoteles,
creando nuevas enseiias o marcas, y por diversificar sus mercados geogrdficos entrando
en nuevos destinos. Esta pluralidad les permite diferenciarse, acceder a nuevos segmentos
de clientes y satisfacer nuevas demandas, dejando asi de depender de un vinico mercado

o destino. En este articulo se analiza la evolucion en los ultimos aiios de la diversificacion
geogrdfica y de producto en las cadenas hoteleras espaiiolas mds internacionalizadas.

Se analiza, ademds, si existe relacion entre ellas y otras variables como la antigiiedad o el

tamaiio de la empresa.

Palabras clave: hoteles, internacionalizacion, diversificacion, marcas.

Clasificacion JEL: M100, M16, Z300, Z310.

1. Introduccion

Dentro del sector turistico, el sector hotelero espa-
fol ha sabido hacerse un hueco indiscutible a nivel
mundial. Las principales cadenas hoteleras espafolas
ocupan, afo tras afo, puestos de relevancia en los
rankings mundiales. En 2015, cinco cadenas hoteleras

* Departamento de Organizacion de Empresas, Universidad de Alicante.

espafnolas se encontraban entre las 50 cadenas hote-
leras mas grandes en numero de habitaciones a nivel
mundial (Hotels, 2016). Ademas, en las ultimas déca-
das, la industria hotelera espafola ha experimentado
un crecimiento espectacular en su grado de internacio-
nalizacion (Brida, Driha, Ramén-Rodriguez y Scuderi,
2015). Como sefialan Martorell y Mulet (2013), la ca-
pacidad de alojamiento que presenta el sector hotele-
ro espafiol permite que goce de un gran reconocimien-
to en el panorama internacional.
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CUADRO 1

EVOLUCION EN LA OFERTA HOTELERA ESPANOLA DURANTE 2010-2015
(En n° de hoteles y camas)

Categoria 2010 2011 2012 2013 2014 2015

hotel Hoteles = Camas  Hoteles Camas Hoteles Camas  Hoteles  Camas  Hoteles  Camas  Hoteles  Camas
5 238 79.647 251 81.375 256 81.681 251 78.586 251 78.180 258 80.758
4* 1.830  547.332 1929  571.746 1986  589.135 2.030 607.335 2.066 621.319 2110  632.7%
3 2466 424473 2515  426.629 2506  417.412 2504  411.101 2493  405.800 2466  397.514
2 1.860  116.036 1.890  117.721 1.890  116.708 1.865  113.143 1885  111.178 1.863  109.117
1* 1.194 52.080 1.189 51.049 1.188 49.185 1.160 47.592 1.167 47.846 1.153 48.076
Total 7.588 1.219.568 7.774 1.248.520 7.826 1.254.121 7.810 1.257.757 7.862 1.264.323 7.850 1.268.259

FUENTE: INE (2010-2015).

A pesar de la crisis, desde comienzos de la década ac-
tual, el sector hotelero espafiol ha venido experimentando
un crecimiento, tanto en nimero de hoteles como en nu-
mero de plazas hoteleras. De acuerdo con los datos del
INE (2010-2015), el crecimiento mas espectacular en el
sector hotelero espariol se produjo en 2011, afio en que
se produce un aumento con respecto al afio anterior de
casi 200 hoteles, que suponia afadir unas 2.900 plazas
hoteleras a la oferta total (un 2,4 por 100 mas con respec-
to a 2010). A partir de ese afio, el crecimiento anual del
numero de hoteles se ha ido moderando al alcanzar tasas
que rondan el 0,5 por 100. Incluso se llega a producir un
descenso en el numero de hoteles entre los afios 2012
y 2013 y entre 2014 y 2015. No sucede lo mismo con el
numero de plazas hoteleras, que ha ido aumentando a lo
largo de todos los afios del periodo 2010-2015, tal y como
recoge el Cuadro 1.

Si consideramos la evolucioén global, en 2015 podemos
hablar de un incremento del 3,45 por 100, aproximada-
mente, con respecto a 2010 para el numero de estableci-
mientos, y del 3,8 por 100 para las plazas hoteleras.

Comparando la estructura de la oferta entre los afios
2010 y 2015, también cabe destacar que han sido los
establecimientos de la categoria 4 estrellas los que mas
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han crecido tanto en numero de hoteles como en nimero
de camas, seguidos de los de 5 estrellas. El resto de ca-
tegorias ha reducido su oferta de plazas, aunque algu-
nas de ellas hayan aumentado en niumero de hoteles.

El crecimiento de la empresa es algo natural a la pro-
pia existencia de la misma. Si ademas tenemos en cuen-
ta el entorno actual al que se enfrentan las empresas
hoteleras, se justifica que adopten estrategias encami-
nadas a crecer, a ser cada dia mas fuertes y a contar
con mas capacidades y recursos estratégicos en los que
basar su ventaja competitiva. Los rapidos cambios que
se producen en materia tecnoldgica, en las preferencias
de los consumidores, en los canales de distribucion, o la
alta globalizacién a la que se exponen las empresas de
este sector, entre otras razones, provocan en la empre-
sa hotelera la necesidad de adoptar una serie de medi-
das estratégicas. Entre ellas, la ampliacion de la oferta
de servicios complementarios en sus hoteles, una me-
jora en la relacion calidad-precio, una mayor segmenta-
cién de la oferta y mas individualizada en funcion de la
demanda de cada tipo de cliente, la creacion de alianzas
0 acuerdos de cooperacion entre distintas empresas del
sector para unir sus esfuerzos frente a la cada vez mayor
competencia, etc.
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En determinados entornos, la imposibilidad de se-
guir creciendo a traveés de los mismos ambitos produc-
to-mercado puede ser especialmente dificil, por lo que
las empresas que operan en ellos pueden inclinarse
hacia estrategias de crecimiento que impliquen iniciar
su actividad en un ambito distinto, es decir, hacia estra-
tegias de diversificacion. Entre las estrategias de cre-
cimiento, las de tipo diversificado adquieren especial
importancia dadas las caracteristicas generales que
definen al sector turistico. Esteve (2001) sefala, res-
pecto a la necesidad de diversificar en el sector turis-
tico, que hay que generar nuevas ofertas especificas
que se complementen, para que poco a poco vayan
surgiendo nuevos elementos de atraccion que satisfa-
gan las demandas de nuevos segmentos de mercado.

Como apunta Benito (2009), la diversificacion de las
actividades de la empresa se ha convertido en un he-
cho indispensable para transformarse o seguir siendo
una empresa dinamica y con futuro. Dadas las venta-
jas que esta estrategia puede tener para las empresas
turisticas (Claver, Andreu y Quer, 2006), cabria espe-
rar que las cadenas hoteleras espafolas optaran por
diversificar su actividad. Precisamente, el objetivo de
este articulo es analizar y describir la diversificacion
que presentan estas empresas y su evolucioén en los
tres ultimos afos. Para completar este analisis y obte-
ner informacion adicional, se estudiara la relacion en-
tre esta estrategia y otras variables empresariales co-
mo el tamario o la antigiedad.

En el siguiente apartado abordamos el estudio de
las estrategias de diversificacion. A continuacion, mos-
traremos los resultados del analisis realizado sobre la
diversificacion de las cadenas hoteleras espafiolas en
los ultimos afios.

2. Las estrategias de diversificacion
empresarial

La diversificacion de la empresa ha sido uno de los
tépicos mas relevantes de la direccién de empresas y
de los mas tratados en la literatura académica (Huerta

y Navas, 2007). Las estrategias de diversificacion son
consideradas desde diferentes teorias como una de
las estrategias mas importantes para mejorar los re-
sultados de las empresas. Por este motivo, han sido
muchos los estudios que se han realizado para ana-
lizar la influencia de esta estrategia sobre la rentabili-
dad empresarial. Entre ellos, podemos citar los traba-
jos de Berger y Ofek (1995), Bettis (1981), Chakrabarti,
Kulwant y Mahmood (2007), Chen y Chang (2012),
Christensen y Montgomery (1981), Lee y Jang (2007),
Montgomery y Wernerfelt (1988), Palich, Cardinal y
Miller (2000), Pandya y Rao (1998), Ramirez y Espitia
(2002), Rumelt (1974 y 1982) o Singh y Gu (1994), en-
tre muchos otros.

La principal ventaja defendida por la direccion estra-
tégica y que justifica la adopcion de una estrategia de
diversificacion es la posibilidad de explotar sinergias.
El concepto de sinergia supone una extension del con-
cepto de economias de alcance. Markides y Williamson
(1994) resaltan que la posibilidad de crear sinergias su-
pone adoptar una perspectiva dinamica en donde la
empresa logra, al estar presente en distintos negocios,
no solo un ahorro de costes, al compartir recursos, sino
un aumento de su valor estratégico fruto de compar-
tir, ademas de recursos, competencias y capacidades.
Cuanto mayor sea la posibilidad de lograr sinergias,
mas atractiva sera la estrategia de diversificacion.

Dentro de esta perspectiva dinamica, Pennings,
Barkema y Douma (1994) conceptuan la expansion
de la empresa como una forma de aprendizaje organi-
zativo. Las organizaciones en general, y las turisticas
en particular, acumulan experiencias, ajustan incre-
mentalmente sus reacciones ante problemas similares
mientras absorben feedback de las decisiones pasa-
das. La expansion de la empresa puede verse como
una forma de reducir distancias entre los conocimien-
tos que la empresa tiene y los conocimientos que as-
pira a tener. De esta forma, una empresa diversificada
podra tener un mayor grado de conocimiento inserta-
do en su organizacion, traducido en unas capacidades
y recursos acumulados a lo largo de su proceso de
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diversificacion, que seran mas amplios que los de una
empresa que se encuentre especializada. Esto le con-
figurara una mayor capacidad de actuaciéon dada su
mayor experiencia en estrategias de cambio, al tiempo
que aumentan sus posibilidades de crecimiento y de-
sarrollo de nuevas competencias, y puede aumentar
su valor al mostrarse ante sus grupos de interés como
una empresa dinamica.

Otro de los principales motivos que justifican la di-
versificacion es la posibilidad de reducir el riesgo en
términos de la variabilidad del flujo de beneficios de
la empresa (Bergh, 1997), aunque no se ha llegado a
resultados concluyentes en cuanto a los efectos de la
diversificacion sobre el riesgo (Bettis y Mahajan, 1985;
Chang y Thomas, 1989).

La mayoria de los estudios anteriormente citados han
abordado el tema de la diversificacion empresarial, cen-
trandose en la diversificacion de producto o de negocio.
Sin embargo, como sefialan Jiménez-Palmero y Benito-
Osorio (2011), el concepto de diversificacion puede es-
tudiarse desde una doble perspectiva: la basada en el
producto y la geografica. La diversificacion geografica
ha sido objeto de estudio en numerosas investigacio-
nes en los ultimos afos, muchas de las cuales se han
centrado en analizar la influencia de la diversificacion
internacional en los resultados empresariales, aunque
los resultados no han sido concluyentes.

Por una parte, existen estudios que han obtenido una
relacion lineal y positiva entre la dispersion geografica
y la rentabilidad (Delios y Beamish, 