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INTRODUCCION

En multiples sectores econdmicos observamos como distintas empresas desarrollan una
misma actividad econdmica por medio de soluciones organizativas diversas. En ocasiones las
decisiones de cdmo compiten las empresas, plantas industriales o establecimientos estdn bajo
el control de profesionales especializados que no son propietarios de estos activos. En otras
ocasiones son los propietarios quienes toman las decisiones sobre la gestidon de estas plantas o
establecimientos. La diversidad contractual para dejar en manos de profesionales
especializados la gestion de los recursos es muy amplia y adaptada a las propias caracteristicas
de los sectores. Asi, para una misma actividad observamos niveles de integracién vertical de
las actividades muy elevados, mientras otros competidores optan por elevados niveles de
subcontratacién. En otras ocasiones dominan los contratos de alquiler de activos, que
conviven con acuerdos de cooperacidén o simplemente contratos de gestion. También abundan
los contratos de cesién de un derecho, como la marca o una tecnologia operativa por medio de
una relacién contractual conocida como franquicia.

El estudio de esta diversidad de soluciones contractuales es relevante porque la definicion y
proteccion de los derechos de propiedad sobre recursos valiosos difiere segin cual sea la
solucidn adoptada y afecta a la competitividad de la empresa, o a las unidades de negocio, al
crear valor econdmico mediante el ahorro de costes de transaccion (Williamson, 1991).

En este contexto, el sector turistico, y mas concretamente la actividad hotelera, proporciona
un buen banco de pruebas para estudiar diversas soluciones contractuales, porque en él
operan establecimientos gestionados directamente por sus propietarios, junto con otros cuyos
gestores tienen arrendados los activos, otros que son gestionados por expertos profesionales
por cuenta de los propietarios a cambio de una remuneracién y otros que son facilitados u
operados por sus propietarios pero con marcas y tecnologias cedidas mediante contratos de
franquicia. A su vez, las unidades de negocio, los establecimientos hoteleros, pueden funcionar
bajo estructuras de control unificadas, las cadenas hoteleras, de diferentes dimensiones, con
un rango que va desde pequefios grupos hasta grandes multinacionales, y que conviven con
establecimientos que operan de manera independiente.

La eleccidn de la actividad objeto de estudio también se justifica por el peso del sector turistico
en la economia. Una breve descripcion de la importancia del turismo para la economia
espafola, y en particular para la de Baleares, permite situar el problema en su contexto. El
inicio del turismo en Baleares se sitUa a finales del siglo XIX, sobre todo por la presencia en la
isla de Mallorca de ilustres visitantes, entre los que destacan el Archiduque Luis Salvador de
Austria y Friederick Chopin. Pero el nacimiento de Baleares como destino turistico moderno, se
produce a raiz del desarrollo del turismo de masas en los afios 50 del siglo XX, una vez
superada la etapa mas dura de la postguerra civil, y una vez que el que se va a convertir en su
principal mercado emisor, Europa, también empieza a levantar cabeza tras la Segunda Guerra
Mundial. El verdadero despegue del turismo en Baleares se produce en los afos 60. En 1961,



Baleares cuenta con una oferta de sélo 50.000" plazas de alojamiento turistico, pero recibe ya
un millén de turistas (el 90% llegan a Mallorca). El crecimiento de la actividad del sector en los
afnos siguientes fue extraordinario, y la especializacidon de la economia balear es un hecho
indiscutible, de manera que el peso relativo de la actividad turistica sobre el conjunto de la
economia balear se sitiia en el afio 2009 en el 43.2%” del PIB regional. Dentro del sector
turistico, la actividad hotelera es especialmente relevante porque en la competitividad de un
destino, tal como afirman Aguilé y otros (2005), los servicios hoteleros juegan un papel
protagonista. En el caso particular de Baleares, las islas han sido el origen de algunas de las
cadenas hoteleras mas importantes de Espafia y con una destacada posicién a nivel
internacional.

Con estas premisas de partida, los dos primeros capitulos tienen como hilo conductor las
formas de gobierno de los establecimientos hoteleros. En el primero se analizan los
determinantes de que un establecimiento hotelero sea gestionado en régimen de propiedad,
bajo un contrato de gestidn o en arrendamiento. En el segundo se analizan las consecuencias
que la férmula contractual elegida o la pertenencia a una cadena hotelera y el tamaiio de la
misma, tienen sobre la propensién a innovar. En ambos casos se ha utilizado una encuesta
realizada sobre unos 330 hoteles representativos de la planta hotelera balear y que se describe
en detalle en los capitulos correspondientes. Por las caracteristicas de la encuesta realizada y
el desarrollo temporal de la investigacion, el segundo capitulo incorpora, ademads de los
periodos 2001, 2004 y 2007, el ejercicio 2010. El tercer capitulo de la tesis analiza un conjunto
de caracteristicas de seis empresas hoteleras de caracter familiar explicativas de sus posiciones
de éxito empresarial en la actualidad. Para ello estudiamos su evolucién histérica bajo el
prisma de la visién de la empresa basada en los recursos (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984;
Barney, 1991; Peteraf 1993 y otros) y profundizamos en el concepto de familiness de
Habbershon y Williams (1999) ademas de otras aportaciones.

PRIMER CAPITULO

El primer capitulo lleva por titulo: “Relaciones contractuales entre propiedad y gestion.
Aplicacién a establecimientos hoteleros”. Desde la teoria de costes de transaccion (Holmstrom
y Roberts, 1998 y Williamson, 1985 y 1991) y de derechos de propiedad (Coase, 1960;
Grossman y Hart, 1986; Hart 1995 y Hart y Moore, 1990 y 1999 ), junto con aportaciones de la
visén de la empresa basada en los recursos (Barney, 1991; Penrose, 1959; Peteraf, 1993 y
Rumelt, 1984), abordamos la conexion entre problemas de coordinacién, estructuras de
incentivos, desarrollo de recursos y capacidades y proteccion de derechos de propiedad sobre
activos valiosos para analizar los determinantes de la elecciéon de una u otra forma organizativa
(gestion por parte de la propiedad, arrendamiento o contrato de gestion) bajo diferentes
circunstancias.

El trabajo se centra en las decisiones de los establecimientos hoteleros, a diferencia de otros,
que abordan factores determinantes del proceso de internacionalizacion (Pla y Ledn 2004,
Contractor y Kundu 1998, Ramon 2002) o la mejor manera de incorporar un nuevo

! Barceld. 75 afios. Memoria de un viaje compartido.
? Estudio del impacto econdmico del turismo sobre la economia y el empleo de las llles Balears 2009.
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establecimiento a una cadena hotelera (Fernandez y Gonzalez 2008). El objeto de estudio en
estos trabajos es la cadena hotelera, y sus conclusiones van dirigidas a los gestores de cadenas
que toman decisiones respecto a su estrategia de expansion.

Si bien las cadenas hoteleras son elementos relevantes en nuestro estudio, éstas no son el
objeto de andlisis, sino cada establecimiento. Nuestra muestra representativa de la planta
hotelera de Baleares contiene alrededor de un 60% de establecimientos que no pertenecen a
cadenas hoteleras; es decir, ni son propiedad ni estan gestionados por éstas. Partiendo de la
premisa de que quien tiene los derechos de propiedad sobre un activo (uso, disfrute y
disposicion) es quien tiene derecho a cederlos en todo o en parte, lo que analizamos es qué
caracteristicas del establecimiento determinan la mejor forma de gobierno.

A la pregunta de qué variables influyen en que un establecimiento sea gestionado por una
cadena hotelera, los resultados obtenidos muestran como la complejidad en la gestién de los
mismos, aumenta la probabilidad de que sean gestionados por cadenas hoteleras, ya que éstas
poseen recursos y han desarrollado capacidades que les permiten llevar a cabo esa gestion en
mejores condiciones que otros, tanto como consecuencia del aprendizaje organizacional
(Penrose, 1959) y el establecimiento de rutinas y procedimientos de gestion eficientes, como
por la mayor capacidad de sus directivos (Kehoe, 1996).

A partir de la teoria de los derechos de propiedad (Grossman y Hart, 1986; Hart y Moore, 1990
y Hart 1995), afirmamos que en aquellos casos en los que las inversiones (y reinversiones) sean
especialmente importantes para mantener la capacidad del hotel para generar rendimientos,
las soluciones que funcionan mejor seran las que colocan propiedad y gestidn en las mismas
manos. Sin embargo no hemos sido capaces de encontrar una clara evidencia que apoye esta
afirmacion, ya que sélo una de las cuatro proxies utilizadas como indicador de la importancia
de las inversiones (seguir una estrategia de diferenciaciéon basada en la calidad) captura el
efecto de forma significativa y con el signo esperado.

Por ultimo, dada la importancia del oportunismo en términos de agencia (Jensen, y Meckling,
1976 y Ross, 1973), en un contexto de incertidumbre, contratos incompletos e informacién
asimétrica, nos preguntamos si el temor al oportunismo por parte de los propietarios de
hoteles les lleva a preferir contratos de arrendamiento frente a los de gestién cuando
establecen acuerdos con cadenas hoteleras. De los resultados se desprende que la
especializacion en un determinado mercado, fuente de recursos y capacidades, tiene mas
fuerza que el temor al oportunismo expuesto por Kehoe, (1996) o Eyster, (1988) y que en todo
caso las cldusulas de salvaguardia y la importancia de la reputacién para las cadenas
(Holmstrom y Roberts, 1998) limitan el problema del oportunismo, prevaleciendo entonces el
efecto que tienen las capacidades de gestidn (Barney, 1991 y Penrose, 1959;) en la creacién de
riqgueza para ambas partes.

La combinacion de las tres hipdtesis planteadas en este primer capitulo: la pertenencia o no a
una cadena hotelera, la gestion por parte de la propiedad o separacién de propiedad y gestion
mediante contrato, y la eleccién de la fdrmula del arrendamiento o del contrato de gestion,
cubre todas las alternativas posibles en cuanto a estructuras de propiedad y gestion.



SEGUNDO CAPITULO.

En el segundo capitulo, “Formas contractuales, dimensién e innovacidn en el sector hotelero”,
analizamos el impacto de las formas de gobierno y de la vinculacién a cadenas hoteleras sobre
las decisiones de innovacién en la industria hotelera. Si en el capitulo anterior no habiamos
encontrado variables capaces de recoger la importancia de las inversiones al margen de
“seguir una estrategia de diferenciacion en calidad”, ahora estudiamos las decisiones de
innovacion, decisiones que en muchas ocasiones suponen inversiones cuyo retorno suele
obtenerse a medio y largo plazo y que son un elemento clave de la competitividad (Hertog y
otros, 2011; Hall y Williams, 2008; Victorino y otros, 2005). Si en el primer capitulo no
podemos obtener resultados concluyentes en cuanto a que la importancia de las inversiones
sea determinante de la férmula contractual adoptada a partir de la teoria de derechos de
propiedad, en el segundo si encontramos evidencia de que los hoteles gestionados por sus
propietarios tienden a desarrollar mas innovaciones incrementales que aquellos gestionados
en régimen de franquicia o mediante contrato de gestién.

Sin embargo, no obtenemos resultados en el mismo sentido cuando lo que consideramos son
las innovaciones radicales. En este caso los establecimientos en los que la férmula contractual
es el contrato de gestidn, desarrollan mds innovaciones radicales que los gestionados por la
propiedad o los arrendados. Este resultado, en principio contradictorio con el anterior, pone
de manifiesto la importancia de operar bajo el control de gestion de una cadena hotelera (es el
caso de la mayor parte de contratos de gestidn) y precisamente ese es el punto sobre el que
centra su atencidn el resto del capitulo.

La literatura que relaciona tamafio de empresa e innovacién es abundante (Ettlie y otros,
1984; Kimberly y Evanisko, 1981; Damanpour, 1992; Germain, 1996; Subramanian y Nilakanta,
1996; Sullivan y Kang, 1999; Aragdén y Cordén, 2000; Camisén y otros, 2004), aunque en
nuestro caso la aplicacidn al sector hotelero nos exige un esfuerzo de adaptacién en el
momento de interpretar lo que debemos considerar dimension. Si pensamos que las
decisiones se toman en cada establecimiento, deberiamos considerar la dimensién cada hotel,
pero si por el contrario pensamos que las decisiones de innovacidén se toman de forma
centralizada en el caso de las cadenas hoteleras, la pertenencia a cadena y el tamafo de la
misma seran la medida de la dimension mas adecuada. Las ventajas asociadas al tamafio
planteadas en la literatura (entre otras la disposicion de mayores recursos financieros y mas
mejores estructuras de recursos comerciales, humanos, técnicos,...), nos llevan a elegir la
segunda opcidn.

Damanpour y Wischnevsky (2006) distinguen entre sectores generadores de innovacion vy
sectores adoptantes vy, en linea con Arrow (1983), sefialan que entre las empresas adoptantes,
entre las que clasificamos las empresas hoteleras, las grandes tienen ventajas a la hora de
incorporar innovaciones radicales, especialmente si estas requieren mayores inversiones, ya
que cuentan con una mayor base de clientes que, por una parte les proporciona mas recursos
y por otra les permite un uso mas eficiente de las innovaciones gracias a las economias de
escala y a disponer de miembros mas cualificados e instalaciones mas complejas y diversas. De
acuerdo con Ottenbacher y otros (2005), defendemos que cuanto mayor es el tamafio de la
organizacidn, ésta contara con una estructura mas formal, entre otras cosas por la necesidad
de aproximarse de manera mas estructurada a la innovacion si luego esta debe implementarse
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a lo largo de toda la cadena, y concentrard un mayor numero de especialistas con
conocimientos técnicos. Los incentivos de la gran cadena a desarrollar innovaciones radicales
también serdn mayores por el potencial de explotacidon de las mismas en caso de éxito al
extenderlas por todos sus establecimientos. Por el contrario, las empresas mas pequefias
(hoteles independientes y cadenas pequefias), tenderan a realizar mds innovaciones
incrementales por su mayor flexibilidad y su necesidad de ajustar su oferta a los clientes
(Storey, 1994).

Los resultados obtenidos confirman en buena medida nuestras predicciones y ponen de
manifiesto mayores tasas de innovacidn para establecimientos ligados a cadenas hoteleras,
pero con diferencias apreciables entre innovacién radical e incremental: mas innovaciones
radicales cuando pertenecen a grandes cadenas y mas innovaciones incrementales cuando
pertenecen a pequefias cadenas.

TERCER CAPITULO

El tercer capitulo, ““Path dependence” y empresa familiar: una aproximaciéon con casos del
sector hotelero balear”, analiza el sector turistico desde una perspectiva diferente a los dos
anteriores. Comparte con ellos el objeto de estudio (el sector hotelero) y una parte del marco
tedrico (literatura relacionada con la vision de la empresa basada en los recursos), pero
incorpora literatura de empresa familiar y analiza la evolucién histdrica de seis grupos
empresariales familiares de Baleares dedicados a la actividad hotelera (Melia, Barceld, Riu,
Iberostar, Fiesta, Blau y Pifiero), con el objeto de ilustrar cdmo el marco tedrico de la teoria de
la empresa basada en los recursos es aplicable al estudio de la empresa familiar.

El repaso de la historia de estas seis empresas familiares bajo el marco tedrico apuntado, nos
lleva a destacar la importancia del proceso de aprendizaje de la empresa a lo largo de su
trayectoria, en el sentido de que el camino recorrido a lo largo de la historia de la empresa,
condiciona las capacidades actuales y a la vez impulsa y restringe el desarrollo de nuevas
capacidades e inversiones (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Teece y otros, 1994 y 1997; Madhok,
1997)

A lo largo del capitulo, identificamos elementos relativos al capital social que Hoffman y otros
(2006) o Pearson y otros (2008) incluyen dentro del concepto de familiness de Habbershon y
Williams (1999). Destacamos la importancia que tienen relaciones preferentes o de confianza
con intermediarios, proveedores o empresas de servicios auxiliares para enfrentarse de
manera ventajosa a los competidores.

El trabajo de Argyres y Mayer (2007) destaca la importancia del proceso de aprendizaje
organizativo sobre cuestiones como cuanto recoger en los contratos y con qué nivel de detalle
y siguiendo a Pearson y otros (2008), sefialamos algunas caracteristicas de la empresa familiar
que favorecen la creacion de capital social y que constituyen una ventaja a la hora de
desarrollar y conservar ventajas competitivas asentadas en el desarrollo de habilidades
relacionadas con la negociacidn, redacciéon y gestién de contratos. Se trata ademas de
conocimientos y habilidades dificiles de adquirir o replicar, ya sea por su imperfecta
imitabilidad o por ambigliedad causal, pero cuya acumulacion y mantenimiento se ve
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favorecido por la estabilidad en el nucleo directivo y por la existencia de fuertes vinculos
dentro del mismo, caracteristicas propias de la empresa familiar.
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Capitulo 1
RELACIONES CONTRACTUALES ENTRE PROPIEDAD Y GESTION. APLICACION A
ESTABLECIMIENTOS HOTELEROS

1.1. INTRODUCCION

Observamos en nuestro entorno como una misma actividad econdmica toma soluciones
organizativas diversas. Vemos que hay empresas, plantas o establecimientos operados por sus
propietarios que conviven o compiten con otros gestionados por profesionales especializados
que acceden a los activos por medio de contratos de alquiler o de gestion, y con otros que,
aunque operados por sus propietarios, utilizan marcas, y tecnologia operativa y organizativa
cedida mediante acuerdos contractuales por empresas especializadas.

Esta diversidad organizativa de soluciones contractuales de la actividad econdmica se justifica
porque la respuesta a los problemas de coordinacidn e incentivos, asi como la definicidn y
proteccién de los derechos de propiedad sobre recursos valiosos, difiere segun la solucidon
adoptada. La forma contractual que gobierna la explotacién de una actividad afecta a la
competitividad de la empresa o unidad de negocio al crear valor econémico mediante el
ahorro de costes de transaccién (Williamson, 1991).

Este capitulo analiza el problema de los limites verticales de la empresa para una misma
actividad relativamente homogénea, como es la actividad hotelera, que se desarrolla bajo
distintas soluciones contractuales. El trabajo contribuye a la literatura de organizacion y
estrategia de la empresa aunando los fundamentos de la teoria de costes de transaccion,
derechos de propiedad, y la visidon basada en los recursos para ser contrastada en un contexto
especifico. Desde la perspectiva empirica la novedad del trabajo es la aplicacién a la actividad
hotelera en particular, la cual permite una comparacién homogénea de diversas soluciones
contractuales. Esta aplicacién empirica es novedosa pues analiza los establecimientos y no
necesariamente las empresas a las que pertenecen. Quienes tienen la propiedad del activo, el
establecimiento hotelero, tienen a su vez la capacidad para decidir la relaciéon contractual que
mejor se adapta a sus preferencias y habilidades.

Las variables estratégicas en la eleccién de la forma contractual no pretenden explicar la
eleccién de la forma de crecimiento y en especial de internacionalizaciéon de las cadenas
hoteleras como hacen Chen y Dimou, (2005), Claver, Andreu y Quer (2006), Contractor y
Kundu, (1998), Dunning y Macqueen, (1982), Fernandez y Gonzélez, (2008), Pla y Ledn, (2004)
Ramadn, (2002) y Such, Parte y Garre, (2007). Estos trabajos toman en consideracién variables
de mercado explicativas de los modelos de crecimiento y expansion, con enfoques alejados del
problema de reparto de derechos entre las partes contractuales, que es nuestro objetivo. En
un contexto donde el 60% de los establecimientos no pertenecen ni estdn gestionados por
cadena, como el de nuestra muestra, es relevante conocer qué determina la estructura
contractual observada. También cubrimos un hueco en la literatura mas especifica sobre
tipologia contractual mds alla de las aportaciones de trabajos descriptivos que explican la
heterogeneidad a partir de elementos culturales (Houghton y Tremblay, 1994). Nuestra
aproximaciéon es mas cercana a los planteamientos de trabajos que estudian las féormulas
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intermedias de gobierno, como Rialp y Salas (2002), Oxley (1997), Lyons (1996) o Gulati y Singh
(1998), aplicadas a unidades de negocio del sector hotelero.

La revision de la literatura sobre costes de transaccion (Holmstrém y Roberts, 1998 y
Williamson, 1985 y 1991), derechos de propiedad (Coase, 1960; Grossman y Hart, 1986; Hart
1995 y Hart y Moore, 1990 y 1999 ), y control del acceso a los recursos (Rajan y Zingales, 1998)
permite abordar la conexidn entre problemas de coordinacidn, estructuras de incentivos y
proteccion de derechos de propiedad sobre activos valiosos. Algunos trabajos (Foss y Foss,
2005; Kim y Mahoney, 2006), destacan la complementariedad entre la visién de la empresa
basada en los recursos (Barney, 1991; Penrose, 1959; Peteraf, 1993 y Rumelt, 1984 ) y la teoria
de derechos de propiedad (Coase, 1960 y 1988; Grossman y Hart, 1986 y Hart y Moore, 1990),
al considerar la importancia de los derechos de propiedad como elementos de proteccién de
recursos valiosos frente a los intentos de captura del valor que generan.

A partir de este contexto tedrico, se analizan los determinantes que explican la eleccidn de una
u otra forma organizativa bajo diferentes circunstancias. Concretamente, la complejidad en la
gestidn, la especial relevancia de las inversiones y el oportunismo potencial en el control del
canal de distribucién se plantean como los principales determinantes de la solucidon
organizativa observada.

El contraste empirico se realiza sobre la forma de gobierno de instalaciones hoteleras en el
destino turistico de Baleares, que constituye un escenario idéneo por su relativa
homogeneidad y permite controlar la influencia de variables de mercado que afectan de forma
diferente a multiples destinos. La planta hotelera balear es altamente representativa del
sector, ya que es la comunidad auténoma espafiola con mas pernoctaciones hoteleras.

El trabajo presenta el contexto tedrico en la seccién dos. En la seccidn tres se caracterizan las
diversas soluciones contractuales observadas en la industria hotelera vacacional y en la seccién
cuarta se argumentan las hipétesis a contrastar. La muestra y las estimaciones del contraste
empirico se presentan en la seccién cinco. En la seccién sexta se analizan los resultados y
finalmente las conclusiones cierran el trabajo.

1.2. CONTEXTO TEORICO

La teoria de los costes de transaccion justifica que la existencia de organizaciones como las
empresas se debe a que el mercado, un mecanismo eficiente de asignacién de recursos, bajo
determinadas circunstancias genera costes lo suficientemente elevados como para que sea
conveniente sustituir el mecanismo de coordinacién e incentivos de los precios, por la solucién
jerdrquica que caracteriza a las organizaciones. Esta inicial dicotomia entre empresa y mercado
se convierte en un problema mas complejo cuando se contemplan formas intermedias de
gobierno de las transacciones, como los acuerdos de cooperaciéon entre empresas, que no
someten las transacciones ni al mercado puro ni a la jerarquia.

Los factores determinantes de estas soluciones organizativas se apuntan en los trabajos de
Williamson (1979 y 1985), que rescatan las ideas fundamentales de Coase (1937). En la

? Instituto Nacional de Estadistica. 2009.
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busqueda de la mejor solucidon para organizar las transacciones, Williamson (1985) identifica
tres elementos que, desde su punto de vista, determinan la solucidn mds eficiente: el nivel de
incertidumbre que rodea a la transaccién, la frecuencia con que ésta se produce y, sobre todo,
la presencia de activos especificos a la transaccion (Milgrom y Roberts, 1992). Williamson
remarca que cuanto mayor sea la frecuencia, la incertidumbre y la especificidad de los activos,
la solucion mas eficiente se inclinara hacia la integracién, especialmente cuando se combinan
especificidad e incertidumbre, ya que ésta ultima favorece los contratos incompletos y, por
tanto, multiplica las posibilidades de renegociacion y propicia comportamientos oportunistas.

Complementariamente a este enfoque, la teoria de los derechos de propiedad (Grossman y
Hart, 1986; Hart y Moore, 1990 y 1999 y, con un punto de vista algo diferente, Holmstréom,
1999) senala que la propiedad de los activos implica la titularidad de todos los derechos
residuales de control sobre esos activos (uso, disfrute y libre disposicion). Mediante acuerdos
contractuales, el propietario puede ceder parte de sus derechos temporalmente, por ejemplo,
el uso, aunque aquellos derechos que no hayan sido contemplados de manera explicita en el
contrato quedan en manos del propietario. Son los derechos residuales de control que
proporcionan poder de decisidon a quién los detenta ante situaciones no contempladas en los
acuerdos e incentivos a la inversidn. En consecuencia, para que la solucién organizativa sea
eficiente, los derechos que proporcionan poder de decisidén e incentivos a la inversion deberan
estar en manos del agente cuyas inversiones son mds determinantes para el resultado de la
transaccion.

Dado que los derechos residuales de control proporcionan las mejores bazas de cara a una
negociacién en un contexto de contratos incompletos, las predicciones que se derivan sefialan
que un agente sera propietario de aquellos activos que sean mas sensibles a su propio
esfuerzo inversor. Esto llevara a la integracién vertical cuando las decisiones de inversién de
una de las partes sean mas importantes que las de la otra, o a la propiedad separada
(proveedor-cliente) cuando las decisiones de las partes sobre diferentes activos sean
relevantes para ambas.

Una conclusidon que se extrae de los citados trabajos de Grossman y Hart (1986) y Hart y
Moore (1990 y 1999) es que, ni la propiedad conjunta (derecho de veto de mas de un agente)
ni la propiedad de un tercero (e incluso el derecho a decidir de un tercero mediante arbitraje),
son soluciones deseables. La propiedad de un tercero aparece, en principio, como una pérdida
de incentivos y de poder de negociacion.

Para Rajan y Zingales (1998) el modelo que sustenta en la propiedad la Unica fuente de poder
tiene limitaciones y, como alternativa, plantean como fuente de poder el control sobre los
“recursos criticos” en el sentido de controlar el “acceso” a los mismos. Poder acceder, en el
sentido de trabajar con activos materiales, ideas, personas (Villanueva y Arocena, 2002) que
son en si mismas un recurso valioso, es una fuente de poder mas eficiente que la propiedad.
Desde este punto de vista, la propiedad asegura una mayor cuota de resultado
independientemente del nivel de inversién del propietario del activo, mientras que el acceso
no proporciona esa seguridad. Quien tiene acceso a los activos clave, pero no la propiedad, no
puede amenazar con retirar los activos, pero tiene la posibilidad de especializarse y convertirse
a si mismo en un recurso valioso con capacidad negociadora.
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Tanto la integracion vertical, como algunas soluciones intermedias, deben resolver los
problemas de agencia a un coste razonable, ya sea por medio de la supervisién o por medio de
adecuadas estructuras de incentivos (Alchian y Demsetz, 1972; Jensen y Meckling 1976 y Ross,
1973). Los problemas de agencia entre cadenas hoteleras y los establecimientos que forman
parte de ellas también han recibido atencién especifica en Eyster (1988 a) y Kehoe (1996). Para
las franquicias, no especificamente en este sector, los trabajos de Lafontaine y Slade (1996 y
1997), y el de Lutz (1995) consideran la relacidn de doble riesgo moral entre franquiciado y
franquiciador. Trabajos como el de Foss y Foss (2005) relacionan la teoria de los derechos de
propiedad (Coase, 1960; Grossman y Hart, 1986; Hart y Moore, 1990 y 1999 y Hart 1995) con
la visién de la empresa basada en los recursos (Barney, 1991; Penrose, 1959; Peteraf, 1993 y
Rumelt, 1984). Kim y Mahoney (2006) aportan una vision mas dinamica a la perspectiva de
Foss y Foss (2005) afirmando que la adquisicidon de conocimientos permite llevar a cabo nuevas
soluciones contractuales para aquellos agentes que en el proceso han ido adquiriendo nuevas
habilidades y capacidades. Estos otorgan al empresario-directivo un papel protagonista en la
busqueda de nuevas soluciones contractuales que definan y protejan los derechos de
propiedad sobre recursos valiosos como una forma de innovacién Shumpeteriana que crea
valor econdmico, ya que al ahorrar costes de transaccidn, incrementa el valor del resultado a
repartir.

Estos planteamientos desde la teoria tienen un claro reflejo en las relaciones contractuales y
las soluciones organizativas observadas en la actividad hotelera. Aspectos relacionados con los
derechos de propiedad, incentivos a la inversidn, poder de negociacién y acceso a los recursos,
son propios de la configuracién contractual observada, que se detalla en el epigrafe siguiente.

1.3. SOLUCIONES ORGANIZATIVAS EN LA ACTIVIDAD HOTELERA

La actividad hotelera, al igual que otras actividades, presenta soluciones organizativas
diferentes a lo que aparentemente es el mismo problema econémico de proveer de servicios
de alojamiento y otros servicios complementarios (Chen y Dimou, 2005; Claver, Andreu y Quer,
2006; Contractor y Kundu, 1998; Dunning y McQueen, 1982; Fernandez y Gonzalez, 2008;
Fladmoe-Lindquist y Laurent, 1995; Kehoe, 1996; Pla, y Ledn (2004); Ramén, 2002 y Such,
Parte y Garre, 2007). Estas soluciones organizativas difieren en el reparto de los derechos de
propiedad, en la asignacién del control y en la distribucién del riesgo econdmico, en un
contexto en que las partes pretenden maximizar su beneficio.

La libertad contractual hace dificil caracterizar contratos no tipificados como los que nos
ocupan; desde una perspectiva legal Pérez Moriones (1998) propone una catalogacién y
recoge algunas caracteristicas de los mismos, mientras que en Martorell Cunill (2006) se
analizan estos acuerdos desde una perspectiva financiera. A éstos podemos afiadir algunos
trabajos especificos sobre contratos de gestiéon, como los de Eyster (1988, 1993, 1997a y
1997b), Berger (1997), Shindler (1998) o el de Sangree y Hathaway (1996), o especificos sobre
contratos de franquicia (aunque casi siempre centrados en el sector del comercio), como los
de Klein (1995), Lafontaine y Bhattacharyya (1995), Lafontaine y Slade (1996 y 1997) o Lutz
(1995). La revision de la literatura, el estudio de contratos vigentes en el sector y la
informacidn proporcionada por directivos de empresas hoteleras y otros profesionales del
sector, permite estructurarlos en gestion directa, franquicia, contrato de gestién y alquiler.
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a) Gestion directa

Bajo esta modalidad el propietario de los recursos, los activos que conforman el hotel, explota
el negocio directamente, asumiendo el control del mismo asi como todo el riesgo econémico.
Esta propiedad y gestion directa presenta diferencias sustanciales entre establecimientos
independientes y aquellos que forman parte de una cadena hotelera. La cadena hotelera
aporta generalmente una marca comercial reconocida, el soporte de una central de reservasy
otros servicios centrales como contabilidad, auditoria interna, compras, etcétera, asi como
economias de escala y aprendizaje.

Las ventajas asociadas a la gestion al amparo de una cadena hotelera provienen de la
dimensién, de mayores capacidades de gestidon de sus recursos humanos (Kehoe, 1996), del
acceso a la central de reservas, del aumento del poder de negociacion frente a proveedores y
de las economias de escala en otros servicios centrales”.

La cadena hotelera también debe hacer frente al problema de agencia que se produce al
delegar en profesionales, empleados de la empresa, la gestion de los establecimientos (Cheny
Dimou, 2005; Eyster, 1988 y Kehoe, 1996). Este es el problema del que se ocupa gran parte de
la literatura sobre franquicias, como los trabajos de Klein (1995), Lafontain y Bhattacharyya
(1995), Lafontain y Slade (1996 y 1997) o Lutz (1995). En estos trabajos se comparan las
férmulas alternativas de la propiedad de los establecimientos (al frente de los cuales se sitlda a
un empleado) y la franquicia, que tedricamente proporciona mayores incentivos al gestor del
establecimiento. El propietario independiente también debe afrontar potenciales problemas
de agencia, similares a los de la cadena (Kehoe, 1996) si no asume directamente la direccion
del establecimiento, algo habitual cuando la propiedad es compartida entre varios socios”.

b) La franquicia

El contrato de franquicia permite aprovechar las economias de escala en aspectos del negocio
como desarrollo de marca, central de reservas o servicios centrales y explotar los incentivos
qgue provoca tener derecho a la renta residual en la gestién de los establecimientos (Kehoe,
1996 y Klein, 1995). Cadenas hoteleras que cuenten con canales de distribucién efectivos, con
una marca reconocible para los clientes y con un sistema operativo de funcionamiento eficaz,
pueden ofrecer a propietarios de establecimientos hoteleros, un contrato de franquicia para la
prestacion de los servicios hoteleros y complementarios.

Mediante este contrato, los propietarios de los establecimientos mantienen la propiedad, el
derecho a la renta residual y, con limitaciones, el control del establecimiento que Lutz, (1995)
estima que pueden ser tanto o mas efectivos que el control ejercido sobre los

4 En el turismo de playa, donde el canal de distribucién principal son los tour operadores, la sensibilidad
a cambios en las condiciones del mercado son todavia mayores. Para los destinos del Mediterraneo,
como consecuencia del aumento de la oferta mas préxima (desarrollo de destinos en paises del este de
Europa y norte de Africa), y de las mayores facilidades para destinos del Caribe (vuelos de bajo coste,
mayores frecuencias, crecimiento de la planta hotelera enfocada al turista europeo), la competencia se
ha endurecido en los ultimos afios.

> En EEUU la estructura de propiedad es algo diferente (Eyster, 1997a). Es habitual que existan
compaifiias inversoras que poseen hoteles y que contratan su gestién con companiias gestoras
independientes (sin marca a nivel nacional) o con Cadenas Hoteleras (con marca a nivel nacional).
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establecimientos en propiedad. Para el franquiciado, los costes derivados de la retribucién al
franquiciador y de las inversiones especificas exigidas por éste, deben compensarse con
incrementos de nivel de ocupacion al utilizar la marca y la central de reservas de la cadena
franquiciadora, y mejoras en eficiencia como resultado de la aplicacién de estdndares de
funcionamiento. Para el franquiciador, elegir esta opcidn en lugar de gestionar en propiedad
los establecimientos, puede tener varios motivos, de los que destacamos tres. El primero son
las restricciones de liquidez del franquiciador como apuntan Martin y Justis (1993) o Kehoe,
(1996). Una segunda razon esta en que los franquiciados, que reciben la renta residual, tienen
mejores incentivos que los gestores empleados de la franquiciadora (Lafontaine, 1992 y Rubin,
1978). Una tercera justificacidon estd en el doble riesgo moral que plantea Lutz (1995), en el
que los resultados de cada establecimiento dependen tanto del esfuerzo del franquiciador
como del franquiciadoG. El riesgo para el franquiciador es el comportamiento de “free-riding”
por parte de los franquiciados sobre la marca compartida (Klein, 1995 y Rubin, 1978). Los
mecanismos contractuales habituales para afrontar este problema pasan por la exigencia de
aplicacién de un manual de operaciones estandarizado, inspecciones periddicas para asegurar
que las instalaciones y el servicio ofrecido cumplen con el nivel exigido, apoyo y formacion a
los trabajadores del franquiciado, etcétera.

c) El contrato de gestion

Bajo esta modalidad contractual los propietarios de los recursos (establecimientos hoteleros)
ceden la gestiébn a terceros, gestores especializados, a cambio de una remuneracion
contingente con el nivel de actividad y los resultados del establecimiento. Para los propietarios
de establecimientos que sean conscientes de sus propias limitaciones en capacidad de gestidn,
estos contratos les permiten retener la renta residual cediendo el control de la actividad a
terceros, empresas especializadas en la gestion del negocio hotelero (Pérez Moriones, 1998).

Las empresas especializadas en la gestién pueden ser cadenas hoteleras que acumulan
conocimientos y experiencia de gestidn, a la vez que aprovechan la marca, el canal de
distribucion, el poder de negociacidon ante clientes y proveedores, o la capacidad de sus
servicios centrales. En mercados maduros también existen profesionales del sector que
atesoran experiencia y ofrecen sus servicios a propietarios de establecimientos. Estos aportan
experiencia probada en la gestidon pero no una marca, unos servicios centrales o un canal de
distribucidn propio. Los honorarios de gestidn suelen establecerse en un porcentaje de los
ingresos (1%-3%) y un porcentaje de los beneficios de explotacion (5%-7%)’. Estos parametros
son similares a los aplicados en el mercado estadounidense (Eyster, 1997a y Sangree vy
Hathaway, 1996).

Los potenciales conflictos de agencia entre los propietarios de establecimientos y la empresa
gestora, se abordan mediante dos herramientas de control: el presupuesto de ingresos y

6 Por tanto, en un escenario de riesgo moral en un solo sentido (si el resultado depende del esfuerzo del
franquiciado y poco o nada de las acciones del franquiciador), la franquicia seria siempre mejor solucion
que la propiedad de los establecimientos por parte del franquiciador.

’ A veces también un porcentaje sobre los incrementos (mejoras) conseguidos en los beneficios de
explotacion.
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gastos que debe aprobarse antes del inicio de cada ejercicio, y la figura del interventor. Este
ultimo es una persona de confianza de la propiedad que vela por el cumplimiento del
presupuesto; su autorizacidon es necesaria para cualquier desembolso no contemplado en el
mismo.

El presupuesto establece qué parte de los ingresos debe dedicarse a inversiones en el
establecimiento, en un contexto donde los incentivos para propietario y gestor no coinciden
necesariamente. El presupuesto también contempla objetivos de ocupacidn y de ingresos de
explotacién que, de no alcanzarse, pueden ser causa de rescision del contrato, aunque en la
practica estas clausulas raramente se llevan hasta sus ultimas consecuencias.

En cualquier caso, el propietario de los activos mantiene los derechos residuales que le
permiten decidir sobre el activo ante situaciones no previstas en el contrato (Grossman y Hart,
1986 y Hart y Moore, 1990). En este sentido, Eyster (1997b) recoge conflictos entre
propietarios y gestores resueltos judicialmente a favor de los propietarios al aplicarles la
“agency law”.

d) El contrato de alquiler

El contrato de alquiler de los activos (establecimiento hotelero) es una solucién contractual
que cede al arrendatario el derecho de uso a cambio de una remuneracién generalmente fijay
estable. Este contrato evita, en principio, potenciales comportamientos oportunistas por
ambas partes. El contrato de alquiler proporciona estabilidad en los rendimientos del
propietario del establecimiento hotelero que renuncia a la renta residual. El arrendatario, que
puede ser una cadena hotelera, se hace cargo del negocio asumiendo el riesgo econémico.

Se dan dos situaciones diferentes en funcidn de los activos arrendados: la primera, en la que el
arrendatario se hace cargo Unicamente de unos activos fisicos, sobre los que se genera una
actividad de alojamiento turistico (generalmente establecimientos de nueva construccién); en
la segunda, el arrendatario toma un negocio en funcionamiento con trabajadores en plantilla,
existencias en almacén, etcétera. En ambos casos el riesgo se traslada al arrendatario, aunque
las cldusulas de salvaguardia seran diferentes.

Aunque la retribucion para la propiedad es en general una cantidad fija, la libertad contractual
permite acuerdos en los que existe una parte variable o la posibilidad de revisién del alquiler
en funcion de los resultados. Esta posibilidad introduce potenciales costes de agencia, y obliga
a contemplar cldusulas de salvaguardia y mecanismos de control que contrarresten posibles
comportamientos oportunistas. En contextos de crisis, con caidas de la rentabilidad, la
renegociacion de estos contratos, inviables en sus términos originales, estan convirtiendo en
una practica mas frecuente tanto la reduccién del importe de la renta como la introduccién de
una componente variable en la remuneracién de la propiedad. En este sentido, cada vez son
mas habituales los contratos con remuneracién mixta combinando una parte fija y otra
variable.
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1.4. LA ELECCION DE LA SOLUCION ORGANIZATIVA: HIPOTESIS

El contexto de la teoria de costes de transaccién, la teoria de agencia y de los derechos de
propiedad, aportan los elementos necesarios para entender los incentivos y limitaciones de
cada una de las soluciones contractuales apuntadas.

El problema de la relaciéon contractual en los establecimientos hoteleros no ha tenido su
reflejo de manera conjunta en la literatura de organizaciones en el sector turisitco. La
literatura empirica de referencia en el sector ha centrado el interés en variables de mercado
para explicar las estrategias de crecimiento de las cadenas hoteleras, especialmente las de
internacionalizacién, como en Contractor y Kundu (1998), Chen y Dimou (2005), Fladmoe-
Lindquist y Laurent (1995), Johnson y Vanetti (2005), Ramén (2002), Pla y Leon (2004), Claver,
Andreu y Quer, (2006) o Such, Parte y Garre, (2007). Desde otra perspectiva, Fernandez y
Gonzalez (2008) estudian como se organizan las cadenas hoteleras espafiolas a partir de su
estrategia y no de las decisiones de quien tiene los derechos de propiedad sobre los
establecimientos, como hace Kehoe (1996). Otros trabajos analizan una solucién organizativa
en particular, como Cho (2004), desde la perspectiva de los establecimientos. Las
aproximaciones empiricas en otros sectores abordan las féormulas intermedias de gobierno,
como Rialp y Salas (2002), y por la pregunta de investigacidn, son mads cercanas al objetivo de
este trabajo.

Las ventajas econdmicas de las cadenas hoteleras, que aprovechan economias de escala,
acumulan experiencia y capacidad de gestién, tienen mayor poder de negociacion frente a tour
operadores y proveedores, etcétera, anticipan un dominio que parece incompatible con la
existencia de establecimientos gestionados al margen de las cadenas. Sin embargo, la realidad
empresarial, que queda patente tanto en nuestra muestra como en otros trabajos (Claver,
Andreu y Quer, 2006) pone de manifiesto que siguen siendo muy relevantes en el sector los
hoteles gestionados de manera independiente.

El contraste de estas conjeturas basadas en los fundamentos tedricos con la evidencia ha de
permitir comprender qué variables son determinantes para que los establecimientos
funcionen de manera independiente o bien bajo el paraguas de una cadena hotelera. El
anadlisis desde el punto de vista de quien tiene la capacidad de decisidon, quien tiene los
derechos de propiedad sobre el establecimiento, es la considerada relevante.

La eleccion de la férmula de propiedad y gestién adoptada también estd condicionada por los
incentivos a realizar inversiones, y los fundamentos tedricos permiten anticipar bajo qué
circunstancias su influencia sobre la soluciéon contractual adoptada es mayor. Los propietarios
de establecimientos de alojamiento turistico sin una estructura de cadena hotelera que
confian la gestidn a especialistas, deben elegir una forma contractual de entre las alternativas
a su alcance, anticipando comportamientos potencialmente oportunistas en un contexto de
contratos incompletos con informacién asimétrica. La teoria de los derechos de propiedad
aporta elementos de soporte a la decision de los propietarios de los activos, que pueden
cederlos por medio de alguna de las formas contractuales contempladas.

Para hacer operativos los condicionantes de la literatura tedrica que permitan entender qué
féormula contractual es dominante a partir de las variables organizativas y del entorno

19



competitivo mas cercano, se consideran las caracteristicas de los establecimientos, de la
empresa, del entorno, los canales de distribucién y la relevancia de la inversiones.

La literatura que analiza las variables determinantes de que un establecimiento esté
gestionado por una cadena hotelera o no, toma caracteristicas de los establecimientos
hoteleros, como son la dimensién (Fernandez y Gonzalez, 2008 y Kehoe, 1996), la categoria
ez, 2008; Pla y Leon, 2004 y Ramodn, 2002), la
cantidad de servicios que presta o la diversidad de clientela que acoge, como aproximaciones

(Chen y Dimou, 2005; Fernandez y Gonza

plausibles a los niveles de complejidad en la gestidn.

Las ventajas de las cadenas, que gestionan varios establecimientos bajo una misma estructura
jerdrquica, frente a la gestiéon independiente de un solo establecimiento, estan en la
acumulacién de experiencia y en las mejoras en la productividad fruto de la especializacidn.
Las ventajas ligadas a la escala quedan de manifiesto en los servicios centrales de la cadena,
que proporcionan soporte técnico y administrativo a todos sus establecimientos. El
aprendizaje organizacional se refleja en la estandarizacién de procedimientos y por el acceso a
recursos y el desarrollo de capacidades de gestion. Desde la perspectiva de la empresa basada
en los recursos, las cadenas hoteleras, por su volumen de actividad, acumulan conocimientos
fruto del aprendizaje tanto individual como organizacional (Penrose, 1959). Los trabajadores
cualificados de las grandes cadenas tienden a poseer mayor experiencia en gestiéon hotelera
que los potenciales gestores independientes (Kehoe, 1996).

A su vez, los hoteles mas grandes y con mayor nivel de servicios y calidad presentan mayor
complejidad en su gestién que los establecimientos pequefios. Estos Gltimos ofrecen una gama
de servicios limitada, son de mas facil supervisidon y, por tanto, requieren organizaciones
menos complejas y con menores exigencias sobre los gestores. Estas caracteristicas permiten a
algunos establecimientos pequefios posicionarse estratégicamente al ofrecer un trato personal
o familiar, un servicio mas individualizado y menos estandarizado.

Para los establecimientos de mayor dimensién, en los que se prestan un ndmero elevado de
servicios y se atiende a diferentes segmentos de clientes, la complejidad organizativa parece
recomendar una gestidn controlada por expertos con las capacidades necesarias. Todo ello
permite plantear la primera hipdtesis:

Hipdtesis 1: A mayor complejidad en la gestion del establecimiento, mayor probabilidad de
esta gestion la realice una cadena hotelera.

Desde la teoria de los derechos de propiedad (Grossman y Hart, 1986; Hart 1995 y Hart y
Moore, 1990) se otorga mayor poder en la negociacidn al titular de esos derechos (el
propietario de los activos), porque éste puede amenazar con retirar los activos y eso le
proporciona un mayor porcentaje de la renta residual. Si la propiedad es una fuente de
incentivos determinante, cabria esperar que en aquellos establecimientos que requieran
mayores inversiones en términos relativos o éstas adquieran especial importancia para el éxito
del negocio, van a predominar estructuras en las que es la propiedad la que gestiona, tanto si
se trata de un propietario independiente como de una cadena hotelera. Estas mayores
inversiones pueden venir justificadas tanto por su estrategia como por una mayor complejidad
en la prestacidn de servicios, ligadas a su categoria o a la cantidad de servicios que ofrecen.
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En los contratos de gestion, las reinversiones para mantener la capacidad productiva y la
calidad del servicio afectan a la cuenta de explotacién y pueden ser acometidas por el gestor
cuando lo considere oportuno y, dado que su remuneracién estd en parte vinculada a los
resultados de explotacion, sus incentivos a la reinversidn no parecen potentes. Los contratos
suelen recoger también la provisién de un fondo para reparaciones extraordinarias (entre un
3% vy un 5% de los ingresos anuales), pero las inversiones que afectan a la estructura del hotel
o al valor de las instalaciones, corren por cuenta Unicamente de la propiedad, fuera de la
cuenta de explotacion que sirve para fijar la remuneracién del gestor. Esto puede
desincentivar a la propiedad a la hora de acometer nuevas inversiones.

En los contratos de arrendamiento, el arrendatario sélo estara dispuesto a asumir inversiones
cuando tenga asegurada la continuidad del acuerdo a largo plazo, mientras que el arrendador
solo estara dispuesto a asumir inversiones si la duracién del contrato es corta o si puede
renegociar la contraprestacién. En cualquier caso, las inversiones requerirdn de un acuerdo
entre las partes en el que el propietario siempre mantiene los derechos residuales de
propiedad (entre ellos el de vender y hacer efectivo el valor del activo), tal como defiende Lutz,
(1995) vy, por tanto, la fuerza para renegociar ante circunstancias no contempladas en el
contrato. Cuando el esfuerzo inversor aumenta el valor de los activos a medio o largo plazo, los
incentivos a hacer ese esfuerzo son mayores en quien detenta los derechos residuales de
propiedad, porque es el Unico que puede hacer efectivo ese valor y quien tendra bazas en una
posible negociacién para capturarlo.

Estas consideraciones nos llevan a plantear que en aquellos establecimientos en que las
inversiones sean mas relevantes®, la gestién tenderd a mantenerse en manos de la propiedad.
Planteamos asi la segunda hipétesis:

Hipotesis 2. Cuanto mds relevantes sean las inversiones requeridas, la solucién mas eficiente
tiende a acercar la propiedad al poder de decisién.

La gestion de los establecimientos por parte de quienes no son los propietarios de los recursos
puede adoptar varias férmulas. Cada una de las estructuras contractuales supone un diferente
reparto del riesgo e incentivos entre las partes.

En primer lugar, cuando una cadena hotelera sitia a un empleado al frente de un
establecimiento, se enfrenta a un problema de agencia. Este problema puede ser mayor para
los propietarios independientes de establecimientos gestionados por la cadena, ya que
anticipan que los directivos de la cadena, cuya remuneracion y futuro profesional estd en
manos de los accionistas de su empresa, tienen incentivos para situar a sus mejores gestores al
frente de los establecimientos propiedad de la cadena (Eyster, 1988 y Kehoe, 1996).

En un contexto de informacion asimétrica sobre las condiciones del mercado, canales de
distribucidn y otros aspectos de la demanda, los propietarios de los establecimientos anticipan
gue las empresas que gestionan sus establecimientos tienen incentivos a derivar mayor

8 . . . . . .

Con el término relevantes, nos referimos a inversiones recuperables a largo plazo, que son importantes
por su volumen (en términos relativos al tamafio de la empresa) y que resultan determinantes para la
generacion futura de rentas y el éxito de la estrategia que desarrolla la empresa.
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actividad a los establecimientos propios que a los gestionados. Utilizando el argumento
habitual de la literatura de franquicias, sabemos que la renta residual proporciona al gestor un
mayor incentivo que la remuneracién, aunque esta contenga una componente variable
(Lafontaine, 1992 y Rubin, 1978). De manera analoga, se pueden atribuir mayores incentivos
para la cadena en la gestién de los establecimientos en propiedad y en los arrendados, de los
qgue recibe la renta residual, que en los que gestiona mediante contrato. En un contexto de
contratos incompletos parece dificil solucionar el problema de riesgo moral, y el propietario
del establecimiento preferird acuerdos de arrendamiento, que le proporcionan seguridad en la
remuneracion, en lugar de contratos de gestion.

Sin embargo el propietario del establecimiento es consciente de las mayores garantias que le
proporciona confiar la gestion de su establecimiento hotelero a un agente de elevada
experiencia en el canal de distribucion y especializado en el mismo destino turistico y en
similares clientes tipo. Las cadenas que cuenten con oferta similar en el mismo destino
turistico, rednen esas caracteristicas y han desarrollado las capacidades de gestion adecuadas
(Barney, 1991 y Penrose, 1959).

El tradeoff para el propietario del establecimiento que no posee las capacidades de gestion
estd entre asumir los potenciales problemas de agencia y comportamiento oportunista, o
aprovechar mayores garantias respecto a la capacidad de gestion y de mejorar tasas de
ocupacion que las cadenas especializadas ofrecen. En un contexto dinamico, donde las
cadenas hoteleras crecen via contratos de gestion, éstas tienen incentivos para cuidar su
reputacién frente a los propietarios de los establecimientos, lo que limita los problemas de
agencia y de oportunismo, tal como destacan Holmstrom y Roberts (1998). Esta importancia
de la reputacion y las cldusulas de salvaguardia limitarian el problema del oportunismo, ante el
impacto potencial de las capacidades de gestion en la creacion de riqueza para ambas partes

En consecuencia, la hipdtesis 3 estipula que ante contratos incompletos, incertidumbre e
informacidon asimétrica, el temor a posibles comportamientos oportunistas por parte de
cadenas (especialistas en gestidon) que ademas son competidores cercanos, llevara a los
propietarios hacia formulas que minimicen el riesgo (alquiler frente a contrato de gestién o
franquicia).

Identificamos un importante problema potencial de oportunismo cuando el propietario de un
hotel cede parte de sus derechos de control a una cadena para que se haga cargo del mismo y
la cadena tiene establecimientos similares en la zona. En este caso prevemos que el
propietario preferird el arrendamiento frente al contrato de gestion ya que reduce los
problemas de oportunismo por parte de quien controla el canal de distribucion.

Hipodtesis 3. El propietario del hotel prefiere el contrato de alquiler al de gestién, cuando la
cadena con la que llega a un acuerdo tiene otros establecimientos en la misma
zona geografica.
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Figura 1
Representacién esquemadtica de las formas contractuales analizadas en cada hipdtesis.
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La representacion grafica del modelo que relaciona las formas contractuales de gestion y la
tipologia de establecimientos se muestra en la Figura 1. También se muestran las tres
hipdtesis, cuya aplicacion cubre todas las alternativas posibles en cuanto a estructuras de
propiedad y gestion. La hipdtesis 1 presenta la dicotomia entre un establecimiento que es
gestionado bajo el paraguas de una cadena hotelera o fuera del mismo. La segunda hipdtesis,
referente a los incentivos a la inversidn, se plantea sobre el eje de la cesién de derechos de
gestion o que ésta recaiga directamente en la propiedad. La tercera hipdtesis se ocupa de
aquellos casos en que los propietarios independientes hayan decidido ceder parte de sus
derechos sobre los activos; nos preguntamos si el potencial oportunismo es el determinante
de la eleccién de la forma contractual elegida.

1.5. MUESTRA, VARIABLES Y ESTIMACIONES

El contraste empirico de las hipdtesis se realiza con los datos de un panel incompleto obtenido
a partir de encuestas realizadas en los afios 2001, 2004 y 2007 a una muestra representativa
de la planta hotelera que opera en el destino turistico de Baleares, compuesta por un total de
339 hoteles. La representatividad, con los estandares habituales y seleccidn aleatoria, cubre
los estratos de islas, categoria y dimensién (nimero de habitaciones). De los 339 hoteles en la
muestra, se dispone de un panel completo para los tres momentos del tiempo de 236 hoteles
que corresponden a aquellos que han completado la encuesta en cada uno de los tres
ejercicios. Este panel completo cumple también los criterios de representatividad
mencionados, con la sustituciéon aleatoria por establecimientos del mismo estrato para
completar las 339 observaciones.
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En la Tabla 1, podemos ver la distribucién de las distintas estructuras de propiedad y control
para el conjunto de la muestra:

Tabla 1
Estructura de propiedad y control (2001-2004-2007).

Estructura propiedad y gestion 2001 2004 2007 | Subtotales
Propiedad no cadena gestiona 188 164 164 516
Management no cadena 6 2 3 11
Alquiler no cadena 33 42 33 108
Subtotal no cadena 227 208 200 635
Propiedad de cadena 62 90 119 271
Management de cadena 31 12 8 51
Alquiler de cadena 10 20 11 41
Subtotal de cadena 103 122 138 363
Total 330 330 338 998

Numero de establecimientos hoteleros de la muestra en cada forma de propiedad y
control por afio de recogida de los datos.

Las ventajas de centrar el estudio en Baleares estan en que se trata de un destino turistico
relativamente homogéneo, lo cual permite eliminar la influencia de otras variables que si se
deben tener en cuenta si se analizan las claves de la internacionalizacién, como el riesgo pais,
si existen inversiones previas, el potencial de crecimiento en relacidn con el de otras zonas,
etcétera. La muestra permite enfocar el analisis en las variables organizativas, y considerar las
variables de mercado y entorno como homogéneas para el conjunto de observaciones.

Las condiciones de la planta hotelera balear la hacen especialmente interesante por su
evolucién temporal y su importancia econémica. Desde los afos 60, cuando la industria
turistica inicié un rapido crecimiento en Espafia, Baleares ha sido protagonista del desarrollo
turistico, tanto como destino receptor de turistas nacionales e internacionales, como por el
desarrollo de multiples soluciones organizativas y por ser cuna de algunas de las mas
importantes empresas del sector. El rdpido crecimiento de la oferta de alojamiento fue
generando una masa critica de establecimientos que ha dado lugar a las mds importantes
cadenas hoteleras vacacionales de Espafia, algunas de ellas con una destacada posicién a nivel
internacional.

Los datos del Instituto Nacional de Estadistica de 2009 muestran que Baleares es la comunidad
auténoma espafiola con mas pernoctaciones, tanto en cifras absolutas, 46.028.554, como en
porcentaje sobre el total del estado (18.27%), por encima de Canarias (en segundo lugar con
un 17.98%) y de Andalucia (en tercer lugar con un 16.15%). Baleares cuenta con mas de 2.600
establecimientos de alojamiento turistico, que en conjunto superan las 425.000 plazas. Aun
habiendo un nimero importante de grandes cadenas hoteleras, la estructura del sector
mantiene una considerable heterogeneidad, con una parte significativa de la planta hotelera
en manos de pequenos propietarios y no explotada por los canales de comercializacion de las
grandes cadenas, tal como puede verse en la Tabla 1.
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La Tabla 2 presenta la distribucion de los establecimientos de la muestra por categorias y por
habitaciones.

Tabla 2
Establecimientos hoteleros de la muestra por categoria y tamafio (2001-2004-2007).

Habitaciones' Categoria’ Total
1 2 3 4 5
H<30 173 82 11 3 0 269
29<H<50 73 54 16 7 0 150
49<H<70 14 38 26 3 3 84
69<H<100 8 13 51 11 0 83
99<H<150 2 23 88 18 3 134
149<H<200 1 11 62 18 0 92
199<H<300 0o 11 71 31 0 113
299<H 0 4 53 19 0 76
Total 271 236 378 110 6| 1,001

'El tamafio del establecimiento se mide por el numero de
habitaciones, que lo mas habitual en el sector. Se han establecido
los intervalos redondeando a partir del calculo de percentiles.

’la categoria se mide por estrellas, que es el estandar mas
habitual utilizado en Espafia.

Se han estimado modelos Probit para el contraste de las hipdtesis por ser dicotdmicas las tres
variables dependientes: cadena hotelera, propiedad y gestién de manera conjunta y contrato
de gestion frente a alquiler. Al contar con tan sdlo tres afios, aunque con restricciones, se
podrian utilizar técnicas de datos de panel. Sin embargo al existir escasa variacién temporal en
algunas variables es aconsejable la estimacion del modelo conjunto (“pooled model”),
relajando la hipdtesis de independencia de las observaciones. Para corregir las correlaciones
entre diferentes periodos para el mismo establecimiento, se ha utilizado la estimacién del
modelo con la agrupacion de los errores estandar por individuo (establecimiento hotelero),
mostrando coeficientes robustos a esta estimaciéon (Cameron y Trivedi, 2005 y Cameron,
Gelbach y Miller, 2006).

Al existir una Unica observacién de franquicia ésta ha sido eliminada. En este trabajo no
contamos con datos suficientes para intentar explicar el porqué de la poca utilizacion de esta
formula y tampoco era nuestro objetivo. Tan sélo podemos constatar su escasa utilizacion,
algo que ya recogen otros trabajos como Fernandez y Gonzalez (2008) o Such Devesa (2007).
Al eliminar la franquicia las hipdtesis a contrastar quedan parcialmente modificadas en
relacidn al modelo tedrico propuesto graficamente en la Figura 1.

La primera hipdtesis plantea que cuanto mas compleja sea la gestién de un establecimiento, es
mas probable que la férmula mas eficiente de gestionarlo pase por ponerlo en manos de una
cadena hotelera, que dispone de mayores recursos y capacidades de gestion y
comercializacidn.

La variable dependiente Cadena toma valor cero cuando el establecimiento se gestiona fuera
de una cadena (gestion directa por parte de la propiedad o contrato de gestion o de
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arrendamiento sin la intervencion de una cadena hotelera), y valor 1 cuando el
establecimiento es gestionado por la cadena (tanto si es propietaria como si gestiona por
medio de un contrato de gestidn o de arrendamiento).

Consideramos cadena, a efectos de empiricos, cualquier estructura jerarquica que soporta la
gestion de mas de un hotel o establecimiento, y comparten servicios, sistemas de control y
canales de distribucidn. Esta variable se construye a partir de las respuestas del gestor de cada
establecimiento entrevistado a las pregunta de si opera bajo el paraguas de alguna cadena
hotelera. Se registra el nombre de la misma para valorar su relevancia en la gestion del canal
de distribucién. El tratamiento de los establecimientos con contratos de gestion o de
arrendamiento fuera de las cadenas hoteleras, pueden asimilarse a los gestionados por
propietarios independientes o bien con los gestionados por cadenas. Optamos por la primera
opcién, que supone separar la gestion multiestablecimiento (cadenas) de las mono-
establecimiento, pues las ventajas ligadas a la escala, los servicios centrales o la marca,
suponen una diferencia fundamental respecto a la gestion de un Unico establecimiento. La
alternativa supondria justificar que el propietario de un hotel que asume la gestidn, tiene
menos conocimientos o experiencia que aquellos gestores profesionales que se ofrecen en el
mercado para gestionarlo via contrato. Establecer una jerarquia entre estas dos categorias
parece aventurado, dada la edad media de la planta hotelera balear y, por tanto, la experiencia
acumulada por muchos de los propietarios que gestionan sus propios establecimientos.

Las variables explicativas, que captan la dificultad y complejidad de la gestién, se recogen a
través de las proxies: (i) Tamafo, medido por el logaritmo natural del nimero de habitaciones;
(ii) la Categoria (nUmero de estrellas) agrupando en una sola los establecimientos de 4 y 5
estrellas; (iii) la variedad de tipos diferentes de clientes a los que atiende segun las
motivaciones del viaje (sol y playa, negocios, deporte o cultura) en NumTiposTuristas vy, (iv) el
numero de servicios adicionales que ofrecen aparte de los de su categoria, como
infraestructuras y servicios para nifos, salud y belleza, reuniones y congresos, etcétera, en
NumServicios®. Como variables de control utilizamos las variables dicotémicas —MediaPension
y +MediaPension que reflejan si los hoteles ofrecen mds o menos que media pensidn, que es el
caso base, un control por la isla del archipiélago en la que estan situados, Mallorca y Menorca,
siendo Ibiza el caso base y, finalmente se ha controlado por afio mediante una “dummy”.

Como contraste de robustez de potenciales problemas de endogeneidad, se ha repetido la
estimacion del modelo excluyendo los establecimientos que son propiedad de cadenas, aun
eliminando muchas observaciones que dan sentido a la hipdtesis. Si los resultados obtenidos
por los hoteles de mayor tamafio y de mayor calidad (efectivamente mas complejos en su
gestién) fuese atribuible al resultado de la inversidn directa de las cadenas, este contraste lo
detectaria.

La segunda hipdtesis plantea que cuando las inversiones y reinversiones a realizar en el
establecimiento son importantes tanto por su relativa cuantia como por ser determinantes de

9 p . . . . . .

Tanto el nimero de servicios que ofrecen como la cantidad de tipos diferentes de clientes, son
variables de las que no se dispone para el afio 2001 (primero de los tres afios en que se realizé la
encuesta), ya que las preguntas correspondientes no se introdujeron en el cuestionario hasta 2004.
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la generacién de rentas y el éxito de la estrategia del establecimiento, serd mas conveniente
que el control esté en manos del propietario de los activos. En este caso, la variable
PropiedadGestiona toma valor 1 si la propiedad es la que asume la gestidon y 0 si por medio de
un contrato (de gestién o de arrendamiento) ésta se pone en manos de un especialista del
mercado.

Como variables explicativas consideramos la categoria, el nimero de tipo de turistas que
acogen y el nimero de servicios que ofrecen, aproximados como en la Hipétesis 1, y anadimos
la variable DiferenciaCalidad que toma valor 1 si declaran seguir una estrategia de
diferenciacidon en calidad. Como variables de control, la isla, el régimen de manutencion
también aproximadas como en la Hipdtesis 1 y una “dummy” por aio.

La tercera hipdtesis plantea la existencia de un problema de agencia cuando el propietario
independiente decide establecer algln tipo de acuerdo con una cadena hotelera, sobre todo si
ésta tiene establecimientos propios de similares caracteristicas en la misma zona geografica. El
oportunismo de la cadena puede presentarse en acuerdos de gestion, pero se eliminan con el
arrendamiento. Por ello, la variable dependiente Gestion toma valor 1 cuando el acuerdo es un
contrato de gestion y O si se trata de alquiler.

Como variable explicativa contamos con NumHotelesBaleares que recoge el nimero de
hoteles que tiene la cadena en Baleares, sin distinguir cuantos de estos establecimientos son
propiedad de la cadena. Como variables de control incluimos las mismas que en la hipétesis 1y
2 y afiadimos la categoria, el tamafio, si eligen una estrategia de diferenciacion en calidad, el
numero de servicios que ofrecen y la variedad de clientes que acogen.

Para esta tercera hipodtesis sélo consideramos los establecimientos que no son propiedad de
cadenas y sobre los que sus propietarios establecen acuerdos de gestion o de arrendamiento
con especialistas. Por este motivo el nimero de observaciones queda drasticamente reducido,
pero supera las 90 para los tres afios y las 50 para 2004 y 2007.

En la Tabla 3 presentamos una descripcién de las variables empleadas y en Tabla 4 la matriz de
correlaciones policéricas'® calculada sobre las mismas

10 . . . o . , . s .
Correlaciones policdricas y tetracéricas, ya que nuestras variables son en su mayoria dicotémicas y
categoricas (Floray Curran ,2004).
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Tabla 3

Descripcion de las variables

Nombre Tipo Descripcion
Propiedad Dicotémica Toma valor 1 si la propiedad asume la gestion y O si la cede
Gestiona mediante contrato de gestidn o arrendamiento
Cadena Dicotémica Toma valor 1 si el establecimiento opera bajo el paraguas
de una cadena (sea en propiedad, o mediante contrato de
gestidn o arrendamiento) y cero en caso contrario.
Gestidn Dicotédmica Toma valor 1 si el establecimiento opera bajo un contrato
de gestién y cero en cualquier otro caso.
Tamafio Continua Logaritmo neperiaro del nimero de habitaciones con las
gue cuenta el establecimiento.
Categoria Ordinal Toma valores 1, 2, 3 0 4 segun el nimero de estrellas. Se
han agrupado en la categoria 4 a los de 4 y 5 estrellas’.
Diferencia Dicotdmica Toma valor 1 si el hotel declara seguir una estrategia de
Calidad diferenciacion basada en la calidad.
Num.Servicios Discreta Recoge el nimero de servicios adicionales que ofrece un
establecimiento aparte de los de su categoria.
Num.Tipos Discreta Recoge el numero de tipos diferentes de clientes a los que
Turistas atiende segln las motivaciones del viaje (sol y playa,
negocios, deporte o cultura, ...)
. . Dicotdmica Toma valor 1 si el establecimiento ofrece menos que
-MediaPension . .,
media pension.
. . Dicotdmica Toma valor 1 si el establecimiento ofrece mas que media
+MediaPension .
pension.
Mallorca Dicotdmica Toma valor 1 si estd en la isla de Mallorca
Menorca Dicotdmica Toma valor 1 si estd en la isla de Menorca.
Discreta Recoge el nimero de hoteles que posee en Baleares la

N¢ de hoteles en

Baleares

cadena hotelera bajo la que opera el establecimiento (si es
el caso).

1 . o
Los hoteles de 5 estrellas suponen menos del 1% del total de plazas y técnicamente difieren muy poco de los de 4
estrellas, por este motivo se han agrupado en la misma categoria.
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Propiedad
Gestiona

Cadena
Gestion
Tamafio

Categoria
Diferenciacion
calidad

Num. Servicios
Num. Turistas
-MediaPensidn
+MediaPensién
Mallorca

Menorca
N2 de hoteles
en Baleares

Mean

0,7885
0,3637
0,0621
4,2125
2,3336

0,4038
3,1182
1,7140
0,3947
0,2174
0,7475
0,0611

12,5730

Std.Dev.

0,4085
0,4813
0,2415
1,0606
0,9964

0,4909
2,3456
1,1251
0,4891
0,4127
0,4347
0,2397

9,8605

Propiedad
Gestiona

-0,0002

0,1518
0,1899

0,3184
0,1370
0,0576
-0,2355
0,1103
-0,1314
-0,0070

0,1454

Cadena

0,4761
0,7287
0,7357

0,2481
0,5394
0,0693
-0,6761
0,5458
0,0433
0,1420

0,9013

Gestion Tamanio

0,2385
0,2069

-0,1657
-0,0161
-0,0743
-0,1886
0,1891
0,0232
0,0709

0,1735

1
0,7266

0,2777
0,5645
-0,0095
-0,8029
0,6486
0,0452
0,0245

0,4688

Tabla 4
Matriz de correlaciones policdrica.

Categoria

0,3526
0,6317
0,1180
-0,7938
0,4763
0,1355
0,1270

0,4511

Diferenciacion

calidad

29

1
0,3411
0,1172

-0,3719
0,2515

-0,1309
0,1087

0,0950

Num.
Servicios

0,2318
-0,6529
0,4201
0,2139
0,0405

0,3212

Num.
Turistas

1
0,0251
-0,0753
0,2180
-0,1818

0,0743

-Media
Pensidn

-0,1750
-0,1910

-0,4923

+Media
Pension

1
-0,0357
0,2719

0,2600

Mallorca

1
-0,9933

-0,0849

Menorca

0,1229

N2 de
hoteles
en
Baleares



1.6. RESULTADOS

Los resultados obtenidos para el contraste de la primera hipétesis, que se muestran en la Tabla
5, no permiten rechazar que cuanto mds compleja es la gestion de un establecimiento
hotelero, mds probable es que la asuma una cadena. Para cualquiera de los modelos
estimados, con diferentes composiciones de la muestra, la categoria y tamano de los
establecimientos son variables explicativas significativas con efectos positivos sobre la
probabilidad de que el establecimiento opere bajo el paraguas de una cadena hotelera. Los
resultados son robustos a varias especificaciones, y a la medida indirecta de la complejidad en
la gestion con variables ampliamente utilizadas en la literatura (Kehoe, 1996; Fernandez y
Gonzalez, 2008) y la categoria (Chen y Dimou, 2005; Ramadn, 2002; Pla y Leon, 2004; Fernandez
y Gonzalez, 2008). Los diferentes tipos de turistas que acoge el hotel no aparece como
significativa y el nimero de servicios que ofrece, sélo lo es para uno de los modelos estimados.
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Tabla 5

Estimaciones Probit para la Hipétesis 1.

in los hotel i
Todos los establecimientos Sinlos hoteles propiedad de
cadenas
Cadena 2001-2004-2007" 2004-20072 2001-2004-2007 2004-2007
. 0,1908*** 0,1817*** 0,0519*** 0,0374***
Categoria
[0,035] [0,043] [0,012] [0,012]
. 0,2336*** 0,2470*** 0,0450*** 0,0350***
Tamano
[0,035] [0,044] [0,011] [0,011]
NumTiposTuristas 0,175 -0,0056
[0,025] [0,006]
.. 0,0229* 0,0006
NumServicios
[0,013] [0,003]
. . 0,0919 0,1238 0,0211 0,0105
-MediaPension
[0,065] [0,082] [0,019] [0,018]
. . 0,0808 0,0708 0,0158 0,0032
+MediaPension
[0,056] [0,065] [0,022] [0,014]
0,0205 -0,0126 0,0231 0,0177
Mallorca
[0,058] [0,068] [0,016] [0,012]
0,1341 0,0776 0,0973 0,0532
Menorca
[0,118] [0,123] [0,104] [0,085]
Dummy afios Si Si Si Si
Observaciones 998 668 727 459
Prob>chi2 0,0000 0,0000 0.0000 0.0000
Pseudo-R2 0,3809 0,3814 0,3540 0,3582

Modelo Probit sobre la variable Cadena con todos los datos y eliminando las observaciones correspondientes a
establecimientos que son propiedad de una cadena.

lProbit con efectos marginales sobre el pool de datos de los tres periodos con las variables disponibles para el
conjunto de los mismos.

%probit con efectos marginales sobre el pool de datos del segundo y tercer afio de la encuesta, utilizando dos
variables explicativas de las que no disponemos el primer afio.

Valores de desviacidn estandar entre corchetes.

* Significativo al 10%, ** significativo al 5%, *** significativo al 1%.

Si eliminamos de la muestra los establecimientos que son propiedad de cadenas para evitar la
endogeneidad, el conjunto de las variables explicativas que son significativas no cambia. Los
resultados no nos permiten rechazar la Hipdtesis 1. Las cadenas hoteleras cuentan con
recursos y desarrollan habilidades que les permite afrontar con cierta ventaja, frente a
propietarios independientes, la gestion de establecimientos con mayores niveles de
complejidad.

La Tabla 6 muestra los resultados del contraste de la Hipdtesis 2 que apunta, desde la teoria de
derechos de propiedad (Grossman y Hart, 1986; Hart y Moore, 1990 y 1999 y Hart 1995), hacia
la existencia de una relacion positiva entre la relevancia de las inversiones y la conveniencia de
gue sean los propietarios quienes gestionen los establecimientos.
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Tabla 6
Estimaciones Probit para la Hipétesis 2.

PropiedadGestiona | 2001-2004-2007" 2004-2007°
. 0,0001 0,0157
Categoria
[0,022] [0,025]
NumServicios -0.0047
[0.009]
0.0633** 0.1144***
DiferenciaCalidad
[0,030] [0.034]
NumTiposTuristas 0.0101
[0.016]
_ * % _ *
-MediaPension 0,1001 0.0932
[0,047] [0.056]
+MediaPension -0.0406 -0.0179
[0.049] [0.050]
-0.0916* -0.0752
Mallorca
[0.045] [0.046]
-0.1224 -0.1082
Menorca
[0.103] [0.110]
Dummy afio Si Si
Observaciones 998 668
Prob>chi2 0.0000 0.0000
Pseudo-R2 0.0336 0.0577

Modelo Probit sobre la variable PropiedadGestiona.
Lprobit con efectos marginales sobre el pool de datos de los tres periodos
con las variables disponibles para el conjunto de los mismos.

%probit con efectos marginales sobre el pool de datos del segundo y
tercer afio de la encuesta, utilizando dos variables explicativas de las que
no disponemos el primer afio.

Valores de desviacidn estandar entre corchetes.

* Significativo al 10%, ** significativo al 5%, *** significativo al 1%

Los resultados de la estimacion no permiten rechazar la hipétesis nula de no coincidencia de
propiedad y gestién. De las variables consideradas para capturar la importancia de las
inversiones™, categoria del establecimiento, una mayor complejidad en los servicios ofrecidos,
atender a clientes con necesidades diversas y perseguir una estrategia de diferenciacion
basada en la calidad, sélo esta ultima resulta significativa y con el signo esperado sobre la
probabilidad de que la gestion esté en manos de la propiedad.

La Tabla 7 muestra los resultados obtenidos en la contrastacion de la Hipdtesis 3, que plantea
la posible existencia de un problema de agencia como determinante de la eleccién de la
formula de propiedad y gestion (gestion o alquiler), cuando los propietarios de los
establecimientos se plantean algun tipo de acuerdo con una cadena hotelera (Eyster, 1988 y
Kehoe, 1996). Identificamos a priori posibilidades de comportamiento oportunista por parte

11 p , .y .
Recordemos que en 2001 s6lo contamos con dos (la categoria y la eleccion de una estrategia de
diferenciacidn basada en la calidad) de las 4 variables propuestas como explicativas.
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de quien controla la central de reservas en acuerdos de gestion, en aquellos casos en que el
establecimiento sea competencia directa de otros establecimientos de la cadena.

Tabla 7
Estimaciones Probit para la Hipétesis 3.
Gestion 2001-2004-2007* 2004-2007°
N2 de hoteles en 0.0241** 0.0276**
Baleares [0.010] [0.011]
Tamafio 0.2578* 0.4064**
[0.134] [0.189]
Categoria -0.0702 -0.0378
[0.194] [0.190]
% %k
NumTiposTuristas 0.1348
[0.055]
NumServicios -0.0549
[0.047]
Dif. en calidad 0.0285 -0.0851
[0.129] [0.168]
-MediaPension 0.1481 -0.0265
[0.205] [0.360]
+MediaPension 0.1615 -0.2824
[0.177] [0.188]
0.1150 -0.0602
Mallorca
[0.293] [0.330]
0.0576 -0.1698
Menorca
[0.369] [0.322]
Dummy afio Si Si
Observaciones 92 51
Prob>chi2 0.0010 0.0424
Pseudo-R2 0.2140 0.2222

Modelo Probit sobre la variable Gestion utilizando Unicamente las observaciones
de establecimientos de propietarios independientes (no cadenas) que arriendan
0 encargan la gestidn del establecimiento a cadenas.

1 . . .
Probit con efectos marginales sobre el pool de datos de los tres periodos con las
variables disponibles para el conjunto de los mismos.

%probit con efectos marginales sobre el pool de datos del segundo y tercer afio
de la encuesta, utilizando dos variables explicativas de las que no disponemos el
primer afo.

Valores de desviacidn estandar entre corchetes.

* Significativo al 10%, ** significativo al 5%, *** significativo al 1%

En el tradeoff planteado en la construccidn de la hipdtesis 3, domina el efecto en el que los
propietarios de un establecimiento, cuando buscan un especialista en quien confiar la gestion
y comercializacidén de su establecimiento, preferiran a quien haya desarrollado conocimientos
y habilidades especificas tanto en un determinado destino como en el perfil de clientes que
demandan ese destino. Este efecto parece ser dominante frente a la existencia de problemas
de agencia. Los resultados de la estimacién de un modelo probit sobre la submuestra de
establecimientos que, no siendo propiedad de cadenas, son gestionados por medio de
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contratos de gestion y arrendamiento, nos llevan a rechaza la Hipdtesis 3 tal y como esta
redactada.

La variable que recoge el nimero de hoteles con los que cuenta en Baleares la cadena con la
gue se establece el acuerdo, resulta significativa con signo contrario al esperado. El resultado
obtenido seria consecuente con la explicacién alternativa, también desde la perspectiva de
agencia, de que el efecto reputacion de la cadena hotelera con multiples intereses en la zona y
el correcto funcionamiento de las clausulas de salvaguardia, disminuyen el potencial
comportamiento de riesgo moral. Parece que el propietario valora la especializacion de
conocimientos y capacidades por parte de la empresa que va a asumir la gestion del hotel y en
la eleccion de la férmula contractual no incorpora en su decisidon un posible comportamiento
oportunista.

Algunas variables de control también resultan significativas, como el tamafio de los
establecimientos, que marca su influencia sobre la probabilidad de elegir contrato de gestion
frente al contrato de arrendamiento. La variedad de tipologia de turista que se acoge también
explica la mayor probabilidad de escoger el contrato de gestidn frente al de arrendamiento.

1.7. CONCLUSIONES

En este trabajo se analizan diferentes estructuras de propiedad y gestidon que adoptan los
establecimientos hoteleros, desde la perspectiva los de contratos incompletos y de la teoria de
recursos y capacidades.

Los resultados muestran como la complejidad en la gestion de los establecimientos hoteleros,
aumenta la probabilidad de ser gestionados por cadenas hoteleras, que poseen los recursos y
han desarrollado las capacidades adecuadas para llevar a cabo esa gestion en mejores
condiciones que otros, tanto fruto del aprendizaje organizacional (Penrose, 1959) vy el
establecimiento de rutinas y procedimientos de gestidon eficientes, como por la mayor
capacidad de sus directivos (Kehoe, 1996).

No puede ser aceptada la hipdtesis 2, a la vista de los resultados, aunque tampoco podemos
rechazarla de plano. La proposicién de la teoria de los derechos de propiedad (Grossman y
Hart, 1986; Hart y Moore, 1990 y Hart 1995), por la que en aquellos casos en los que las
inversiones sean especialmente importantes para el resultado del establecimiento, las
soluciones que funcionan mejor sean las que colocan propiedad y gestion en las mismas
manos, No encuentra en nuestro trabajo una plena confirmacién. Las variables explicativas con
las que pretendemos captar la importancia o la relevancia de las inversiones probablemente
son susceptibles de mejora, aunque no hemos podido disponer de mejores indicadores. Sdélo
una de las proxies, seguir una estrategia de diferenciacién basada en la calidad, captura de
forma significativa y con el signo esperado el efecto, lo que no permite rechazar la hipdtesis de
manera taxativa. Mantener un control completo y estricto sobre la actividad, incluyendo las
decisiones sobre inversion tanto en capital humano como en infraestructura por medio de la
propiedad directa, parece ser importante para desarrollar una estrategia de diferenciacion
basada en la calidad (Michael, 2000). La importancia de conocer la influencia de las estructuras
de propiedad y gestion sobre los incentivos a realizar inversiones es grande en términos de
politica sectorial, por lo que puede ser interesante seguir investigando esta cuestion.
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Finalmente, planteada la importancia del oportunismo en términos de agencia (Jensen, y
Meckling, 1976 y Ross, 1973), en un contexto de incertidumbre, contratos incompletos e
informacidn asimétrica, como determinante del tipo de acuerdo entre propietarios de
establecimientos y cadenas hoteleras, los resultados nos llevan a rechazarla. De los resultados
se desprende que el argumento de la especializacién en un determinado mercado, fuente de
recursos y capacidades, tiene mas fuerza que el temor al oportunismo expuesto por Kehoe,
(1996) o Eyster, (1988). Una explicacidn plausible es que las cldusulas de salvaguardia y la
importancia de la reputacién para las cadenas (Holmstrom y Roberts, 1998) limitan el
problema del oportunismo, prevaleciendo entonces el efecto que tienen las capacidades de
gestidn (Barney, 1991 y Penrose, 1959;) en la creacidn de riqueza para ambas partes.
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Capitulo 2
FORMAS CONTRACTUALES, DIMENSION E INNOVACION EN EL SECTOR HOTELERO

2.1. INTRODUCCION

En la ultima década, los destinos vacacionales tradicionales del Mediterrdneo se estan
enfrentando a la competencia de nuevos destinos que crecen con fuerza empujados por la
combinacion de costes mas bajos (tanto en manutencién como, sobre todo, laborales) y una
planta hotelera de mas reciente construccién. Para los turistas originarios del centro y norte de
Europa, clientes tradicionales del Mediterraneo, esta ampliacion en el abanico de oferta
afade, a los destinos que ya conocian, una nueva alternativa que une al atractivo de la
novedad, costes muy competitivos. Por una parte, los clientes tradicionales encuentran nuevas
posibilidades en el norte de Africa y en el Mediterrdneo oriental, y por otra, se abre la opcién
del Caribe gracias a la existencia de conexiones aéreas mas frecuentes y menos costosas que
en el pasado, a lo que hay que afadir la ventaja de un clima menos limitado que el del
Mediterrdneo en el numero de meses disponibles.

La innovacidn tradicionalmente se presenta como un instrumento eficaz para alcanzar el éxito
en entornos competitivos, para crecer, ser eficaces o simplemente sobrevivir (Damanpour y
Wischnevsky, 2006). Ante el panorama descrito de creciente competencia, la innovacién
deviene como un elemento fundamental para que destinos turisticos tradicionales sean
capaces de enfrentarse a un entorno en el que los clientes disponen de mayor nimero de
opciones entre las que elegir. En consecuencia, entender el proceso de innovacién en la
actividad hotelera y aquellas variables que influyen sobre su implementacién es una
necesidad, no sélo desde el punto de vista de los gestores del sector, sino también desde la
perspectiva de los responsables publicos que toman decisiones sobre politica y regulacion
turistica.

La innovacion ha sido estudiada fundamentalmente desde la perspectiva de la actividad
industrial, donde la inversidn en 1+D o el numero de patentes son indicadores adecuados para
medir el esfuerzo innovador. Sin embargo, las caracteristicas del sector servicios en general, y
de la actividad turistica en particular, hacen necesario estudiar la innovacidon desde una
perspectiva diferente. Hjalager (2010) apunta que la pujanza del sector servicios, y la rapida
expansion de la industria del software, ayudaron a cambiar el concepto de innovacion
incluyendo en él los elementos inmateriales e implicitamente la capacidad innovadora del
sector servicios.

La importancia del sector turistico es evidente, con un peso creciente en la economia. Segun la
Organizacién Mundial del Turismo (OMT), contribuye en un 5% a la actividad econdmica
mundial y algo mas (entre un 6% y un 7%) en el empleo. Los paises de Europa occidental han
pasado de tener unas economias bdsicamente industriales, a estar claramente basadas en los
servicios (Gallouj y Windrum, 2009). En un pais eminentemente turistico como Espana, el
Instituto Nacional de Estadistica (INE)** estima la aportacién del sector turistico al PIB en un
10.3% para el afio 2009, tras un retroceso del mismo desde el 11.7% alcanzado en 1999. En las

'2 Cuenta Satélite del Turismo de Espafia. Serie 2000—2009.
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Islas Baleares, la economia estad altamente especializada en la actividad turistica, con una
aportacion al PIB regional en 2009 del orden del 43.2%".

Especificamente en la actividad turistica y en la competitividad de un destino, destaca la
importancia de los servicios hoteleros (Aguilé y otros, 2005). Hertog y otros (2011) constatan
para la industria hotelera en Alemania, que las empresas mds innovadoras son las que
obtienen mejores resultados. En el mismo sentido, Hall y Williams (2008) relacionan la
supervivencia de las empresas con su propensién a innovar, y Victorino y otros (2005), en un
trabajo aplicado a hoteles en Norte América, muestran evidencia de que las empresas
innovadoras alcanzan ventajas competitivas y son preferidas por los consumidores. La
actividad innovadora se presenta, pues, como un elemento clave de la competitividad en el
sector hotelero y por ende, de los destinos turisticos.

Esta serie de argumentos pone de manifiesto la relacidn entre innovacién y competitividad. Sin
embargo, el contexto en el cual se adoptan estos desarrollos innovadores, las configuraciones
organizativas en las que se implementan y las estructuras de gobierno que permiten su
desarrollo son elementos clave para entender el proceso de innovacién en su conjunto. La
identificacion empirica de los patrones de la innovacién y las formas de gobierno en las que se
desarrollan, requiere de un contexto en el que sea posible aislar estos factores de otros que,
potencialmente, pueden influir en la competitividad de las organizaciones, aunque no
necesariamente a través de las innovaciones.

Tomar un Unico destino turistico como foco del analisis, permite obviar aspectos propios de los
destinos que no son intrinsecos a las empresas u organizaciones turisticas en general, y
hoteleras en particular. Si ademas se trata de un destino turistico maduro, donde el impacto
de las innovaciones es potencialmente mas importante como elemento diferenciador, se
consigue centrar el punto de mira en la innovacidén como elemento clave. Poner el foco en la
region de las Islas Baleares cumple con ambos requisitos; por una parte, nos centramos en un
Unico destino, y por otro, la planta hotelera de Baleares puede catalogarse de madura en
relacidn otros destinos emergentes, lo cual facilita el analisis de los determinantes de las
decisiones de innovacién de manera homogénea.

2.2. MARCO TEORICO

a) Innovacion: especificidad sectorial y tipologia segtn intensidad

El estudio de la innovacién se ha desarrollado preferentemente en torno a los avances
cientifico-tecnolégicos y en la industria manufacturera (Gallouj y Wenstein, 1997; Hjalager,
2010), mientras la innovacidn en servicios es vista con reticencia desde la perspectiva
tradicional, minusvalorando la contribucién del sector servicios a la innovacién y su impacto en
la mejora de la productividad y del bienestar (Hertog y otros 2011). Sin embargo, la creciente
importancia del sector terciario en la economia, asi como el elevado nivel de competencia que
lleva aparejada su progresiva madurez, han impulsado la investigacion sobre innovacién en
servicios a niveles comparables con los trabajos desarrollados en otros sectores (Hjalager,
2010).

13 . . ;. . ,
Estudio del impacto econdmico del turismo sobre la economia y el empleo de las llles Balears 2009.
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La heterogeneidad en el proceso de innovacidn, la complejidad y variedad institucional (Nelson
y Winter, 1977), las diferencias en el proceso de innovacién en las empresas manufactureras y
las de servicios y también entre subsectores dentro de las manufacturas y los servicios
(Damanpour, 1996 y Amable y Palombarini, 1998), aconsejan el analisis individualizado de cada
sector. De acuerdo con esta idea, en este trabajo nos centraremos, dentro del sector servicios,
en la industria hotelera.

En términos de la taxonomia desarrollada por Pavitt (1984), las actividades de servicios
aparecen como un sector dominado por los proveedores. Efectivamente, la hosteleria es un
sector con una relativamente débil capacidad de desarrollo propio de tecnologia y que mas
bien incorpora los avances tecnoldgicos al adquirir equipamientos a sus proveedores (Sirilli y
Evangelista, 1998). Sin embargo, una revisién de los trabajos desde una perspectiva sectorial
(Gallaouj y Savona, 2009) muestra de forma critica que la consideracidon del sector servicios
como un todo uniforme presenta problemas. Un andlisis mas realista y detallado del sector
servicios impide clasificar en una misma categoria a empresas de software, entidades de
servicios financieros, hoteles, restaurantes, etcétera. Las empresas de servicios no se limitan a
comportarse como simples sujetos pasivos receptores de las innovaciones desarrolladas por
otros. Hertog y otros (2011) destacan el caracter multidimensional de la innovacidon en
servicios, que puede abarcar tanto elementos tecnoldgicos como no tecnoldgicos, nuevas
ideas de servicio basados en distintos niveles de participacidn del cliente en la prestacion del
mismo, o incluso nuevos conceptos de negocio. En la misma linea argumental, Jacob y otros
(2004) se refieren a la concepcién de la industria turistica como un conjunto uniforme de
actividades sobre las que medir innovaciones, lo cual presenta problemas evidentes por la
diversidad de actividades y servicios prestados bajo este epigrafe. El analisis mas centrado en
la industria hotelera, considera sus innovaciones como dominadas por los proveedores
(Hjalager, 2002; Orfila-Sintes y otros, 2005), ya que se trata de un sector adoptante de
innovaciones generadas por otros y no un sector generador de innovaciones en la terminologia
de Damanpour y Wischnevsky (2006).

El enfoque tradicional de la innovacion, centrado en productos y en procesos, olvida otros
posibles sujetos de innovacion shumpeteriana, como son la comercializacidn, la organizacion y
los inputs. Las especiales caracteristicas del sector servicios en comparacion con las cldsicas
manufacturas, de acuerdo con Gallouj y Winstein (1997), deben ser tenidas en cuenta al
plantear una definicién de innovacion valida para los mismos. Los manuales de gestion y
estrategia hotelera como Okumus y otros (2010) destacan como especialmente relevantes
para la actividad hotelera cuatro aspectos: la simultaneidad entre produccién y consumo, la
intangibilidad y el creciente componente de informacidén que lleva aparejada la prestacién de
servicios, el papel protagonista de los recursos humanos como clave de la competitividad y la
posibilidad de que la incorporacidn de innovaciones lleve aparejados cambios en la estructura
organizativa que también deben ser considerados para el éxito de tales incorporaciones.

La simultaneidad entre produccidn y consumo significa, ademds de la imposibilidad de
almacenamiento, que es muy complicado diferenciar el producto del proceso, como es
habitual hacer en la actividad manufacturera. Como consecuencia, la tradicional distincidon
entre innovacidn en producto y en proceso se hace difusa. Gran parte de las actividades de
innovaciéon en servicios se dirigen hacia la adaptacion del servicio a las necesidades
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individuales de cada cliente. El mayor protagonismo del cliente en el disefio y las
caracteristicas del servicio prestado, no puede otorgarle la responsabilidad en la innovacién.
Estos cambios en el servicio que acaba siendo prestado al consumidor, no pueden ni deben ser
considerados innovaciones. Para que un cambio en las caracteristicas del servicio sea
considerado una innovacion, la introduccion de ese cambio debe ser fruto de la voluntad
estratégica de la empresa (Sundbo, 1997) y no sdélo una consecuencia involuntaria (por parte
de la empresa) de la participacién del cliente en la prestacién del servicio y por tanto en su
configuracién final. Es decir, para que un cambio en el servicio pueda ser considerado como
innovacién, debe ser consecuencia de que la empresa decida que va a ser cambiada la forma
de prestacién o los contenidos para todo servicio prestado a partir de ese momento.

El caracter intangible y complejo de los servicios es especialmente relevante en el caso de la
actividad hotelera y en los servicios de restauracion. El conjunto de servicios recibidos por el
cliente, contiene una suma de elementos tangibles e intangibles con un nivel de participacién
del cliente y de interacciéon de éste con los empleados muy variable, pero a la vez
determinante del resultado final o de la percepcion del servicio (Hertog y otros2011). Esta
caracteristica acentua la importancia de la informacién y de las tecnologias que facilitan su
manejo, puesto que permite llegar a un mayor nimero de potenciales clientes con una oferta
ajustada a sus demandas, asi como mejorar significativamente la eficiencia de la prestacidn.

El papel fundamental de los recursos humanos en la calidad del servicio prestado, convierten
la gestion de este valioso recurso (asi como su formacidn y entrenamiento), en un elemento
clave en la calidad del servicio y en la incorporacién exitosa de innovaciones (Ottenbacher y
Gnoth, 2005; Ottenbacher y otros 2005). Paralelamente, el papel de las estructuras
organizativas en la adopcidn de innovaciones no se reduce a la adaptacidn de las mismas para
facilitar su incorporacién exitosa, sino que, en muchos casos, esas nuevas estructuras son
parte esencial de la innovacién en sentido shumpeteriano, como ocurre con la implementacion
de nuevos conceptos de negocio (Hertog y otros 2011).

En este contexto tedrico, Hjalager (2010) afirma que el concepto de innovacion, en el ambito
de los servicios en general y en el del turismo en particular, adolece de falta de concrecién, y
reproduce una definicion amplia de innovacion enunciada por Kanter( 1983) y desarrollada por
Hall y Williams (2008), en la que se considera innovacién la generacion, aceptacion e
implementaciéon de nuevas ideas, procesos, productos o servicios. Ello implica incluir como
innovacion toda idea llevada a la practica que resuelva un problema, ya sea para reorganizar,
recortar costes, mejorar las comunicaciones, desarrollar el trabajo en equipo, etcétera.

En el Manual de Oslo (OECD, 1997) se recogen ciertas particularidades de la innovacién en
servicios que nos permiten definirla como el conjunto de actividades que desembocan en la
implementacion de un producto o servicio nuevo, o de uno que mejora significativamente la
calidad del mismo a través de la satisfaccidn del cliente, o que reduce su coste.

Una vez conceptualizada la innovacidn en el sector servicios, debemos atender a diversos
aspectos o dimensiones que nos llevan a definir diferentes tipos de innovacion. Nos vamos a
centrar en la distincidn entre innovaciones incrementales y radicales, que encuentra un amplio
fundamento en la literatura.
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Dosi (1982) establece cierto paralelismo entre el desarrollo tecnolégico y el cientifico, de
manera que desde su perspectiva, las innovaciones incrementales representan la continuidad
en el avance dentro de una direccion, es decir, el progreso normal (lo que seria el avance
dentro un paradigma cientifico), mientras que las innovaciones radicales representan la
discontinuidad, la ruptura, el progreso extraordinario (el cambio de paradigma). Aunque
reconoce las limitaciones de esta analogia, Dosi (1982) defiende que el avance tecnolégico en
procesos o en productos no se dirige por azar en cualquier direccidn, sino que suele estar
enfocado por paradigmas o trayectorias tecnoldgicas. La continuidad/discontinuidad en esas
trayectorias es a la que se refieren los términos de incrementalidad y radicalidad en la
terminologia de Dosi.

Ettlie (1983) y Ettlie y otros (1984) sefialan como elemento diferenciador de las innovaciones
radicales, que éstas incorporan tecnologia que supone una clara y arriesgada diferencia con
respecto a lo que se venia haciendo. Dewar y Duttons (1986) definen las innovaciones técnicas
de procesos como radicales, cuando incorporan un alto grado de nuevos conocimientos, y
como incrementales si incorporan conocimientos nuevos en grado menor. Damanpour (1991)
por su parte, dice que las innovaciones radicales producen cambios fundamentales en la
actividad de la organizacion, y suponen una clara desviacién de las practicas habituales,
mientras que las innovaciones incrementales suponen pequefias desviaciones en lo que venia
siendo la actividad de la organizacién. En trabajos mas recientes, Schoenmakers y Duysters
(2010) analizan la naturaleza y el origen de las innovaciones radicales y llegan a la conclusion
de que éstas en general de construyen sobre conocimientos existentes (al contrario de lo que
se suele pensar), pero combinando conocimientos de diferentes campos hasta entonces no
relacionados. Por su parte Therrien y otros (2011) focalizan el caracter de las innovaciones en
relacidn a las consecuencias de las mismas en términos de resultados comerciales mas que en
su origen.

Pero como defendemos desde un principio, es necesaria una aproximacién sectorial al
concepto de innovacion y, en servicios, Gallouj y Windstein (1997), consideran innovacion
cualquier cambio en una o varias condiciones de uno o varios de los vectores de caracteristicas
que conforman el sistema que representa un servicio. A partir de este concepto de innovacion,
y en linea con Sundbo (1997), se considera radical un cambio que signifique ruptura con las
practicas o con la tecnologia empleada hasta entonces, y que ademas suele llevar aparejado
un mayor riesgo, un mayor coste, y cambios en la estructura, los procedimientos, los
productos o las actividades de la organizacion.

Algunos trabajos equiparan la denominacién de innovacion radical e incremental, con la de
exploracién y explotacién. Danneels (2002) distingue aquellas innovaciones que se basan en
competencias (relativas a la tecnologia y a los consumidores) que la empresa posee, de
aquellas que precisan de competencias que la empresa todavia no tiene; a las primeras les
asigna el concepto de explotacion, mientras que a las segundas el de exploracidn. Jansen y
otros (2006), identifican el concepto de innovacion radical con el de exploracién y la definen
como aquella que se disefia para satisfacer las necesidades de nuevos/emergentes mercados o
clientes y que a partir de conocimientos nuevos o de algunos ya existentes, ofrecen nuevos
diseios, crean nuevos mercados y desarrollan nuevos canales de distribucidn. Por el contrario,
las innovaciones incrementales (de explotacion) se disefian para cubrir las necesidades de
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clientes y mercados actuales extendiendo la aplicacion de conocimientos ya disponibles e
introduciendo mejoras en productos, servicios o disefios.

Damanpour y Wischnevsky (2006) dan una definicién distinta de innovacidon radical e
incremental segun se trate de sectores generadores de innovaciones o adoptantes. Para estos
ultimos, entre los que incluimos la actividad hotelera, una innovacion sera radical o
incremental en funcidn de si supone cambios mayores o menores en la estrategia y/o en la
organizacion de la empresa.

En este trabajo, recogiendo las anteriores aportaciones, asi como la definicidn de innovacidn a
nivel de empresa del Manual de Oslo (OECD, 1997 y 2005), consideramos innovacién radical la
introducida por primera vez en la empresa, mientras que las modificaciones o adiciones
incorporadas a innovaciones previamente introducidas serdn consideradas incrementales.

b) El marco contractual en la actividad hotelera

Una vez establecida la especificidad sectorial (Gallouj y Windstein, 1997; Sundbo, 1997) de la
innovacion que conduce a centrarnos en la industria hotelera, focalizamos el andlisis teniendo
en cuenta sus particularidades. La aplicacién de la definicidn de innovacion al sector hotelero
como un todo frente a otros sectores, incluso dentro del sector servicios, nos lleva a buscar
diferencias en su comportamiento innovador que potencialmente lleven a una ventaja
competitiva sostenible. En este contexto tedrico, abordamos el estudio de las caracteristicas
particulares de los hoteles y de la formula contractual bajo la que operan como las variables
determinantes del nivel y tipo de innovacidén efectuada.

Dentro de las posibles férmulas de propiedad y gestidon aplicables a establecimientos
hoteleros, vamos a considerar las tres mas representativas en la industria hotelera espafiola: Ia
gestion directa por parte de los propietarios, el contrato de gestién y el arrendamiento™
(Kehoe, 1996; Contractor y Kundu, 1998; Chen y Dimou, 2005; Ramén, 2002; Claver, Andreu y
Quer, 2006).

Gestion directa: Bajo esta modalidad el propietario de los recursos, los activos que conforman
cada establecimiento hotelero, explota el negocio directamente, asumiendo el control del
mismo asi como todo el riesgo econdémico.

Contrato de gestion: Bajo esta modalidad contractual los propietarios de los recursos
(establecimiento hotelero) ceden la gestidon a terceros, gestores especializados, a cambio de
una remuneracion contingente con el nivel de actividad y los resultados del establecimiento.
Estos contratos permiten a los propietarios retener la renta residual cediendo el control de la
actividad a terceros, empresas especializadas en la gestion del negocio hotelero (Pérez
Moriones, 1998). Las empresas especializadas en la gestidon aportan experiencia probada en la
gestidn y, en ocasiones, una marca o un canal de distribucién propio. Los honorarios de gestion

14 , , . . . . ~ ; ™
En otros paises habria que incluir la franquicia, pero en Espafia es una férmula poco utilizada
(Fernandez y Gonzalez, 2008; SuchDevesa y otros, 2007).
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suelen establecerse en un porcentaje de los ingresos (1%-3%) y un porcentaje de los beneficios
de explotacion (5%-7%)".

Contrato de alquiler: Bajo esta modalidad contractual los propietarios de los recursos
(establecimiento hotelero) ceden al arrendatario el derecho de uso a cambio de una
remuneracién generalmente fija y estable’®. Es decir, se proporciona estabilidad en los
rendimientos del propietario del establecimiento hotelero, que renuncia a la renta residual,
mientras que el arrendatario se hace cargo del negocio asumiendo el riesgo econdmico. Se dan
dos situaciones diferentes en funcién de los activos arrendados: la primera, en la que el
arrendatario se hace cargo Unicamente de unos activos fisicos sobre los que se genera una
actividad de alojamiento turistico (generalmente establecimientos de nueva construccién); en
la segunda, el arrendatario toma un negocio en funcionamiento con trabajadores en plantilla,
existencias en almacén, etcétera. En ambos casos el riesgo se traslada al arrendatario, aunque
las cldusulas de salvaguardia seran diferentes.

En la medida en que el esfuerzo innovador supone un compromiso de recursos y asuncién de
riesgo, es esperable que la estructura de propiedad y gestién bajo la que se explota un
negocio, en nuestro caso un establecimiento hotelero, pueda influir en el comportamiento
innovador del mismo.

Adicionalmente, un actor importante en el sector es la cadena hotelera que puede abarcar la
gestién o direccién de varios establecimientos (Jones, 1999). Efectivamente, se encuentran
establecimientos hoteleros que operan como empresa independiente y establecimientos que
operan formando parte de estructuras organizativas mas complejas. Incluso en el caso de la
gestidn directa, la situacion sera claramente distinta si la propiedad estd en manos de una
cadena hotelera o si se trata de propietarios independientes. Las ventajas asociadas a la
gestién al amparo de una cadena hotelera provienen de la dimensién, de mayores capacidades
de gestion de sus recursos humanos (Kehoe, 1996), del acceso a la central de reservas, del
aumento del poder de negociacion frente a proveedores y de las economias de escala en otros
servicios centrales.

2.3. HIPOTESIS

La teoria de costes de transaccion y la teoria de derechos de propiedad (Grossman y Hart,
1986; Hart y Moore, 1990 y 1999 y, con un punto de vista algo diferente, Holmstrom, 1999),
defienden que la propiedad de los activos proporciona mayores incentivos a invertir para
mejorar la productividad de los mismos, y por eso defiende que las soluciones organizativas

15 .. . . . . . .
A veces también un porcentaje sobre los incrementos (mejoras) conseguidos en los beneficios de
explotacion.

16Aunque la retribucion para la propiedad es en general una cantidad fija, la libertad contractual permite
acuerdos en los que existe una parte variable o la posibilidad de revision del alquiler en funcién de los
resultados. En contextos de crisis, con caidas de la rentabilidad, la renegociacion de estos contratos,
inviables en sus términos originales, estan convirtiendo en una practica mds frecuente tanto la
reduccién del importe de la renta como la introduccidon de una componente variable en la remuneracion
de la propiedad. En este sentido, cada vez son mas habituales los contratos con remuneracién mixta
combinando una parte fija y otra variable.
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gue proporcionan mayores incentivos a la inversidn son las que colocan el poder de decisiéon y
la propiedad de los activos en las mismas manos.

En la literatura sobre franquicias encontramos trabajos que apoyan esta idea, como el de Lutz
(1995), que argumenta que los propietarios de los establecimientos tienen mayores incentivos
a invertir recursos (directamente recursos financieros, o su propio tiempo y esfuerzo) en
aquello que puede aumentar el valor del activo (o su capacidad de generar rendimientos a
medio y largo plazo, lo que repercute en el valor del activo) que el gestor no propietario, ya
gue Unicamente quien tiene los derechos residuales de propiedad sobre el mismo puede hacer
efectivo ese aumento de valor. Esto es asi porque el propietario es quien puede enajenar el
activo y obtener un beneficio econédmico por el aumento de valor del mismo.

La implementacién de innovaciones supone para la empresa un esfuerzo inversor del que se
espera obtener resultados positivos en forma de incrementos en la demanda, mejoras en la
imagen de la empresa, reduccion de costes, etcétera, y siempre supondra la aplicacién de
recursos humanos y materiales con la expectativa de mejorar la capacidad de generar
rendimientos en el futuro. Dado que las diferentes formas de propiedad y control de los
establecimientos hoteleros suponen diferencias en el reparto de derechos de decisidn,
incentivos y riesgos (Getz y Carlsen,2005), esperamos un comportamiento diferente frente a la
innovacién en funcién de la forma contractual bajo la que opera cada establecimiento.

En funcion del diferente reparto de derechos de decisidn, incentivos y riesgos, esperamos un
mayor esfuerzo innovador en los establecimientos en los que la toma de decisiones esta en
manos de los propietarios de los establecimientos, es decir, cuando la propiedad es la que
gestiona. En consonancia, esperamos un menor esfuerzo innovador en aquellos
establecimientos en los que por medio de acuerdos de arrendamiento o de gestién, la toma de
decisiones no esté totalmente en manos de los propietarios.

Hipodtesis 1. Los establecimientos gestionados por sus propietarios tienen mayores incentivos a
innovar.

Existe abundante literatura que analiza la relacion entre dimensién e innovaciéon. Damanpour
(1992) sostiene que las empresas grandes tienen mayores y mas complejos recursos de todo
tipo (financieros, de marketing, personal técnico especializado, etcétera) y cierta holgura en
los mismos (que no suelen tener las pequefias) que les permiten adoptar un mayor nimero de
innovaciones, algo que también ayuda a tener una mayor tolerancia al fracaso (la dimension
también lo permite) y que suele colocar a estas grandes empresas en la frontera del
conocimiento. Kimberly y Evanisko (1981) defienden que, por una parte, las empresas de
mayor tamano alcanzan una masa critica que justifica la adopcidn de innovaciones con mayor
facilidad que las pequefias, y por otra, que las empresas mds grandes también se enfrentan a
problemas administrativos mayores, lo que en este caso las obliga a adoptar innovaciones en
procesos administrativos. Por otra parte, las empresas de menor tamafio suelen considerarse
mas flexibles, mas adaptables y con menos rigideces frente al cambio, lo que las situaria en
una posicion mas favorable frente a la innovacién (Damanpour, 1992; Damanpour vy
Wischnevsky, 2006).
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La mayor parte de los trabajos empiricos encuentran evidencia a favor de una relacién positiva
entre dimensién e innovacidn. Kimberly y Evanisko (1981) llegan a la conclusién de que el
tamafio es la variable que mejor predice la adopcidon de innovaciones técnicas y
administrativas en hospitales. Ettlie y otros (1984) hallan una relacién positiva de la dimension
tanto con las innovaciones radicales como con las incrementales. Dewar y Duttons (1986)
defienden que el tamafio influye positivamente sobre las innovaciones radicales. Subramanian
y Nilakanta (1996) encuentran una relacion positiva de la dimensidn tanto con las innovaciones
técnicas como con las administrativas. Germain (1996) examina la adopcion de procesos
innovadores en logistica por parte de empresas manufactureras y concluye que el tamafio de
la empresa y la incertidumbre en el entorno predicen caras y radicales innovaciones, pero no
las incrementales. Sullivan y Kang (1999) hallan una relacién positiva entre el tamafio y la
adopcion de sistemas de respuesta rapida en un estudio sobre empresas manufactureras.
Aragoén y Corddn (2000) encuentran una relacidn positiva entre el tamafo y la introduccion de
internet como herramienta de gestion.

Existen trabajos que no encuentran relacidon entre el tamafo y la innovacidon, como Aiken y
otros (1980), Lyytinen y Rose (2004) o Tajeddini (2011). Trabajos como Wade (1996) o Hage
(1980) defienden que son las empresas mas pequeias y jévenes las que innovan mas. En el
caso de Wade, que estudia el sector de empresas fabricantes de microprocesadores, defiende
gue los nuevos entrantes no estan tan vinculados a sus viejos disefios, a una trayectoria
tecnolégica, y por tanto estdn mds abiertos a nuevas ideas.

Camison y otros (2004) recogen esta discusién asi como la aparente contradiccién que
encontramos en la literatura. Damanpour y Wischnevsky (2006) tratan de desarrollar una
explicacion que dé cabida a esta aparente disparidad de resultados y defienden que es
necesario distinguir entre empresas generadoras de innovaciones y empresas que suelen
adoptar innovaciones generadas por otros. La generacion de innovaciones tendra lugar
predominantemente en empresas pequeiias y nuevas o en pequeias unidades creadas por las
grandes empresas (lo que si no da ventaja a las grandes, al menos reduce la posible
desventaja), mientras que entre las adoptantes de innovaciones, las grandes tendran claras
ventajas por contar con mas recursos, estructuras mas complejas y especializadas, economias
de escala y mayor tamaio de sus mercados.

Partimos de la base empirica de que el sector hotelero es fundamentalmente adoptante de
innovaciones en el sentido de Damanpour y Wischnevsky (2006), ya que las empresas
hoteleras innovan al comprar equipamientos, instalaciones, software, etcétera, que llevan
incorporado nuevo conocimiento tecnoldgico desarrollado en los sectores proveedores.

El siguiente paso es adoptar una posicidn clara sobre la variable que mejor recoge el concepto
de dimension. En el entramado organizativo de potencial separacién entre establecimientos y
empresas, la cuestién relevante es quién toma las decisiones de innovacién. Asi, si asumimos
que las decisiones se toman a nivel de establecimiento, lo que es relevante es la dimension del
mismo. Si por el contrario el planteamiento es que las decisiones de innovacién se toman de
forma centralizada a nivel de empresa, la dimensidn relevante es la de la empresa, que en este
sector es con frecuencia una cadena hotelera. Las ventajas asociadas al tamafio planteadas en
la literatura (entre otras la disposicion de mayores recursos financieros y mas y mejores
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estructuras de recursos comerciales, humanos, técnicos, etcétera), nos llevan a tomar la
pertenencia a cadena y el tamafo de la misma como la medida de la dimensién mas adecuada,
a diferencia de otros trabajos como el de Martinez-Ros y Orfila-Sintes (2009), que consideran
el tamafio del establecimiento como la variable mas adecuada para recoger el concepto de
dimensién®’.

Las cadenas hoteleras cuentan con ciertas ventajas de gestion frente a los establecimientos
independientes gracias a su capacidad para acumular experiencia, asi como a las mejoras en la
productividad ligadas a la escala y a la especializacion (Kehoe, 1996). La acumulacion de
actividad acelera el aprendizaje organizacional y se plasma en la estandarizacién de
procedimientos. La pertenencia a una cadena por parte de establecimientos hoteleros facilita
el acceso a recursos y el desarrollo de capacidades de gestion fruto del aprendizaje tanto
individual como organizacional.

Los trabajadores cualificados de las grandes cadenas tienden a poseer mayor experiencia en
gestion hotelera que los potenciales gestores independientes (Kehoe, 1996), y diversos
trabajos (Gonzalez y Ledn, 2001; Jacob y otros, 2004; Jacob y Groizard, 2007, Lépez y otros,
2011) constatan una correlacién positiva entre la pertenencia a un grupo empresarial y las
decisiones sobre innovacion.

Ottenbacher y otros (2005), analizando la industria hotelera alemana, constatan que el éxito
en la innovacién, tanto de hoteles independientes como de aquellos ligados a cadenas, esta
vinculado a dos factores de éxito comunes: el atractivo y potencial del mercado objetivo v el

“empowerment”'®

. Si los hoteles vinculados a cadenas sélo precisan de los dos factores
mencionados, los establecimientos no vinculados a cadenas precisan de cinco factores mas
para tener éxito en sus innovaciones. Explican esta diferencia por la mayor experiencia y
profesionalidad de las cadenas asi como por la necesidad de aproximarse de manera mas
estructurada a la innovacién si luego esta debe implementarse a lo largo de toda la cadena.
Por su parte, los establecimientos independientes dependen de mas factores de éxito por su
necesidad de ser flexibles y centrarse en nichos de mercado. Ademas, destacan la mayor
capacidad (tanto organizativa como financiera) de las cadenas para desarrollar estudios de
mercado, mientras que los establecimientos independientes, ademas de tener menor
capacidad en este sentido, tampoco perciben la necesidad de hacer mayores esfuerzos en
investigacion de mercados, probablemente porque piensan que ya estan bastante cerca de sus
clientes y los conocen bien, pero esto les impide tener conocimiento sobre clientes que no
tienen, clientes de sus competidores.

Planteamos en la segunda hipdtesis, que los establecimientos vinculados a cadenas van a ser
mas innovadores que aquellos que son gestionados de manera independiente.

Y E| tamafio de los hoteles, medido por el nimero de habitaciones (como es habitual en el sector),
presenta una elevada correlacién con las variables explicativas smcadena y xlcadena. Se ha evitado su
uso como variable de control por problemas de multicolinealidad.

¥ proceso por el cual los directivos dan autonomia a sus empleados para evaluar situaciones o
problemas relacionados con el trabajo y tomar sus propias decisiones.
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Hipdtesis 2a. Los establecimientos que operan formando parte de cadenas hoteleras tienen
mayores niveles de innovacién.

En la configuracién de las cadenas hoteleras existen diferencias sustanciales entre aquellas que
gestionan unos pocos establecimientos geograficamente cercanos y aquellas que agrupan
cientos de hoteles en varios continentes. Cabe preguntarse si dentro de esa heterogeneidad
podemos decir algo mas.

En el conocido trabajo de Storey (1994), encontramos diversas comparaciones entre la
actividad de empresas grandes y pequefias. En la parte dedicada a la innovacidn, Storey
apunta que la pequefia empresa, en general especializada y orientada a nichos de mercado,
tiende a explotar sus habilidades en este sentido desarrollando productos o servicios
marginalmente diferentes (innovaciones incrementales) que le permitan diferenciarse del
producto estandarizado ofrecido por las grandes empresas. Su menor formalizacidn y apego a
procedimientos, les lleva a introducir un mayor nimero de innovaciones.

Por otra parte, en los trabajos de Ettlie y otros (1984) y Dewar y Duttons (1986), desarrollados
sobre las industrias de la alimentacién y del calzado, se constata que las empresas que
acumulan un mayor nimero de especialistas con conocimientos técnicos son las que llevan a
cabo mas innovaciones radicales. En el trabajo de Ettlie y otros (1984) se concluye que una
organizacién grande influye positivamente tanto en las innovaciones radicales como en las
incrementales, mientras que en el de Dewar y Duttons (1986) la relacién positiva con el
tamanfio sélo se constata sobre las innovaciones radicales.

Damanpour y Wischnevsky (2006) plantean diferencias en el comportamiento innovador entre
empresas generadoras y empresas adoptantes de innovacidn y para estas Ultimas destacan, en
linea con Arrow (1983), que las grandes tienen ventajas a la hora de incorporar innovaciones
radicales, especialmente si estas requieren mayores inversiones. El efecto de contar con
mayores recursos, gracias a una también mayor base de clientes, permite un uso mds eficiente
de las innovaciones gracias a las economias de escala y a disponer de miembros mas
cualificados e instalaciones mas complejas y diversas. Para la adopcidon de innovaciones
incrementales, Damanpour y Wischnevsky (2006) defienden que las grandes empresas tienen
ventajas porque la dimensién organizativa las lleva a descentralizar mds, de modo que cada
unidad tiene autonomia para tomar decisiones mas cercanas a la actividad productiva. Este
argumento, desde nuestro punto de vista, puede aplicarse a los establecimientos
independientes y a las cadenas pequefias, y menos a aquellas cadenas que funcionan de
manera centralizada o prestan un servicio homogéneo y estandarizado para mantener una
imagen de marca.

Entendemos que cuanto mayor es el tamafo de la organizacion, ésta contard con una
estructura mas formal, entre otras cosas por la necesidad de aproximarse de manera mas
estructurada a la innovacidn si luego esta debe implementarse a lo largo de toda la cadena
(Ottenbacher y otros 2005), y que concentrard un mayor numero de especialistas con
conocimientos técnicos. Los incentivos de la gran cadena a desarrollar innovaciones radicales
seran mayores por el potencial de explotacidon de las mismas en caso de éxito al extenderlas
por todos sus establecimientos. Por el contrario, las empresas mas pequeiias (hoteles
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independientes y cadenas pequefias), tenderan a realizar mas innovaciones incrementales por
su mayor flexibilidad y su necesidad de ajustar su oferta a los clientes.

Consecuentemente, debido a los costes de agencia que presentan organizaciones mas
grandes, es probable que las empresas o grupos mas pequefios puedan desarrollar mas
innovaciones incrementales, mientras que las innovaciones radicales, mds dependientes de la
disponibilidad de grandes recursos, se den mayoritariamente en las empresas mas grandes.

Hipdtesis 2b. La mayor innovacién esperada de las cadenas hoteleras se manifiesta como
innovacion incremental en las pequeiias y medianas e innovacién radical en las
grandes.

2.4. METODOLOGIA

a) Muestra

La innovacién en el sector turistico responde a parametros distintos que en otros sectores. La
inversién en 1+D o las patentes no son variables adecuadas para medir la innovacion en el
sector servicios en general ni en el turistico en particular, por lo que para contrastar nuestras
hipotesis debemos acudir a una fuente primaria de informacién, en nuestro caso a una
encuesta realizada en cada establecimiento, preferentemente al director del mismo o a un
directivo en el que éste delegara.

Trabajamos sobre una encuesta realizada a una muestra representativa de establecimientos
de alojamiento turistico de Baleares, tomada del censo oficial de empresas turisticas de la
Conselleria de Turisme del Govern Balear, en la que constan, aproximadamente, 1586
establecimientos hoteleros incluyendo pensiones, hostales, residencias, apart-hoteles y
hoteles. Se han excluido los apartamentos turisticos y la categoria de “otros”, en el primer caso
porque su operativa requiere una tecnologia diferente de la de los establecimientos
contemplados y en el segundo, porque al motivo anterior se afiade una pequefia
representatividad y una excesiva heterogeneidad, puesto que esta categoria incluye desde
agroturismos hasta campings.

El tamafo de la muestra es de 330 establecimientos, para asegurar un margen de confianza
del 95% segun las tablas de Arkin y Colton (1963). La muestra se ha estratificado en funcién de
las variables categoria (1, 2, 3 y 4-5 estrellas), tamafio (medido por el nimero de habitaciones
o plazas) y localizacion medida por la isla (Mallorca, Menorca e |biza-Formentera), de manera
que la proporcién de cada grupo sobre el total en la muestra se aproxima a los pardmetros de
la poblacion.

La encuesta se realiza en los afios 2001, 2004, 2007 y 2010 sobre la misma muestra, y se
procede a la sustitucion controlada de aquellos establecimientos a los que no es posible
repetir la encuesta®’ por otros pertenecientes a su mismo estrato. 177 establecimientos han
sido entrevistados los cuatro periodos, 115 en tres, 70 en dos y 140 en uno. En la muestra
inicial de 1333 observaciones, tenemos Unicamente un caso de franquicia recogido en tres

19 . aloel . . .. .
La imposibilidad de repetir la encuesta en ocasiones se debe al cese de la actividad, a la negativa a
atender al encuestador o a la imposibilidad de contactar con el director del establecimiento.
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periodos distintos. Se ha eliminado de la muestra este establecimiento, por lo que la muestra
finalmente empleada consta de 1330 observaciones.

b) Variables

De la encuesta descrita en el apartado anterior, obtenemos las variables que tomamos como
dependientes y aquellas que son explicativas segun el modelo a contrastar. Las variables
dependientes toman como base el nimero de dreas innovadas por cada establecimiento en los
tres anos anteriores a la encuesta. Las areas susceptibles de ser innovadas son aquellas que la
literatura considera claves para la prestacion de un servicio competitivo (e.g., Jones, 1996 y
Hjalager, 2002), es decir, un servicio valorado por la demanda prestado de forma eficiente (ver
Tabla 8). Ello da lugar a dos variables tipo contador: una recoge las areas innovadas de manera
incremental y la otra las innovadas de manera radical.

A cada establecimiento se le pregunta si ha introducido alguna innovacién en alguna de las 12
areas recogidas en la Tabla 8. A esta pregunta cada establecimiento puede responder,
respecto a cada drea, que no, que se trata de una innovacién introducida por primera vez en la
empresa, o que se trata de una renovacién o mejora sobre lo que habia. La introduccién de
algo significativamente novedoso para la empresa supone hacer las cosas de manera diferente
que hasta entonces (innovacién radical), mientras que la renovacidn o mejora supone un
avance sobre algo ya introducido previamente (innovacidén incremental). Por tanto,
centrandonos en la construccidon de nuestras variables dependientes, cada empresa puede
haber innovado de manera incremental o radical en hasta 12 areas diferentes. Este hecho
queda recogido en las variables Ninc y NRad, respectivamente, que tomaran valores enteros
enelrango0al2.
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Tabla 8
Areas de innovacion.

Sistemas de gestion y aseguramiento de la calidad (ISO 9000, TQM, EFQM, SCTE, etc.)

Sistemas de de gestion y aseguramiento de la calidad medioambiental (ISO 14000,
EMAS, etc.)

Medidas no integradas en un sistema de gestion medioambiental que reducen el
impacto en el medio ambiente (por ejemplo ahorradoras de recursos)

Cambios en la estructura organizativa (procedimientos internos de prestacion, etc.)

Equipos informaticos y hardware

Aplicaciones de TIC en gestion de la informacion exterior (web propia, redes, B2C,
B2B, B2A, etc.)

TIC en gestion interior: tratamiento de la informacion y la organizacién de tareas
operativas, administrativas y de gestion (Software, RMS, SRC, etc.)

Equipamientos en cocinas (equipos y maquinaria para coccidn; conservacion,
modularidad, limpieza, etc.)

Equipamientos en comedores, bares y restaurantes (equipos y maquinaria de servicio
y autoservicio)

Instalaciones de habitaciones (elementos que afiadan valor, medios audiovisuales e
informaticos, etc.)

Sistemas de seguridad (equipos, maquinaria y sistemas de prevencion, registro y
vigilancia)

Limpieza, lavanderia y mantenimiento (equipos, maquinaria y productos)

Areas consideradas para la medicion de adopcién de innovaciones radicales e incrementales.

Las variables explicativas que medimos son:

Gestidn: variable dicotdmica que toma valor 1 cuando el establecimiento es gestionado
mediante un contrato de management, y cero en caso contrario.

Alquiler: variable dicotémica que toma valor 1 en caso de que el establecimiento es gestionado
mediante un contrato de arrendamiento, y cero en caso contrario

El caso base, complementario a las dos variables anteriores, es aquel en el que el
establecimiento es gestionado directamente por los propietarios (Propiedad).

SMCadena: variable dicotémica que toma valor 1 en caso de que el establecimiento opere bajo
el paraguas de una cadena pequefia o mediana (cadena de entre 2 y 20 establecimientos), y
cero en caso contrario.

XLCadena: variable dicotdmica que toma valor 1 en caso de que el establecimiento opere bajo
el paraguas de una cadena grande (cadena de 21 establecimientos o mas), y cero en caso
contrario.

El caso base, complementario a las dos variables anteriores, es el de hoteles que operan de
manera independiente, es decir, no asociado a ninguna cadena (NoCadena).
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Como variables de control consideramos las siguientes:

EstDifCal: variable que recoge la estrategia competitiva del establecimiento consistente en
diferenciacidon en calidad. Es una variable dicotémica que toma valor 1 si el establecimiento
declara seguir esta estrategia y cero en cualquier otro caso.

EstCoste: variable que recoge la estrategia competitiva del establecimiento consistente en la
busqueda de la minimizaciéon de costes. Es una variable dicotémica que toma valor 1 si el
establecimiento declara seguir esta estrategia y cero en cualquier otro caso.

El caso base, complementario a las variables anteriores, es el de establecimientos que declaran
no seguir una estrategia de diferenciacidn ni tampoco una de coste.

Edad: Calculada como diferencia entre el afio de realizacién de la encuesta y el ano de
apertura del establecimiento.

El hecho insular del ambito geografico estudiado, también nos lleva a introducir variables de
control por isla, ya que, aunque en principio el marco geografico es bastante homogéneo, la
imagen de cada isla para el turista es distinta y podria obedecer a una diferencia real entre los
productos ofrecidos. También la evolucidn del sector y el desarrollo de la planta hotelera han
sido diferentes en cada una de las islas que forman el archipiélago. Tomamos como caso base
Ibiza-Formentera y empleamos las variables dicotémicas Mallorca y Menorca.

Como se observan diferencias apreciables por periodos, se han introducido ficticias para cada
periodo como variables de control, siendo el afio base el primero (2001).

c) Andlisis

En el apartado de resultados, queda patente el elevado nimero de ceros que presentan las
variables que recogen el niUmero de dreas innovadas, es decir, el elevado numero de empresas
qgue no han llevado a cabo ninguna innovacién. Por este motivo hemos considerado adecuado

|II

utilizar un modelo ZINB, “zero inflated negative binomial”’, que permite modelizar tanto el
elevado numero de ceros respecto del total de observaciones como el nimero de
innovaciones. Por una parte se modeliza con un “logit” la probabilidad de pertenecer a un
supuesto grupo latente que siempre tiene valor cero en la variable observada y por otra el
valor del contador con un modelo “negative binomial” (Cameron y Trivedi, 2001 y 2009; Long y

Freese, 2006).

Al contar con tan sélo cuatro afios, no hemos considerado adecuada la utilizacion de técnicas
de datos de panel, pues es incompleto por la falta de observaciones de ciertas variables en
algunos periodos. Al existir escasa variacion temporal en algunas variables tales como las de
estructura de propiedad y gestion, la localizacién por isla o el tamafio y la categoria del
establecimiento, es aconsejable la estimacién del modelo conjunto (“pooled model”),
relajando la hipétesis de independencia de las observaciones. Para corregir las correlaciones
entre diferentes periodos para el mismo establecimiento, se ha utilizado la estimacion del
modelo con la agrupacidn de los errores estandar por individuo (establecimiento hotelero),
mostrando coeficientes robustos a esta estimacién (Cameron y Trivedi, 2005 y Cameron y
otros 2011).
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2.5. RESULTADOS

a) Andlisis descriptivo

Los datos recogidos nos ayudan a comprender la realidad del sector hotelero balear. Un
analisis descriptivo de los mismos nos permitira interpretar mejor los resultados obtenidos en
el contraste de las hipdtesis.

La distribucidn por tamafio y categoria de los establecimientos de la muestra que presentamos
en la Tabla 9, nos ofrece una visidén sobre el tipo de hotel que conforma la oferta turistica de
Baleares. Estos datos permiten detectar una correlacion positiva entre el tamafio y la categoria
con un coeficiente de correlacién de 0.71

Tabla 9
Distribucion por tamafio y categoria de la muestra (2001-04-07-10).

Categoria’

Habitaciones' T > > e Total
H<30 213 103 13 5 334
29<H<50 96 74 24 12 206
49<H<70 17 51 36 8 112
69<H<100 10 19 82 16 127
99<H<150 3 28 117 41 189
149<H<200 1 17 82 20 120
199<H<300 0 11 85 44 140
299<H 0 5 70 27 102
Total 340 308 509 176 1330

Composicidn del total de la muestra de establecimientos hoteleros por tamafio y categoria (2001-2004-2007-2010).
'El tamafio del establecimiento se mide por el nimero de habitaciones, que lo mas habitual en el sector. Se han
establecido los intervalos redondeando a partir del cdlculo de percentiles.

%la categoria se mide por estrellas, que es el estdndar mds habitual utilizado en Espafia. Se han agrupado los hoteles
de 4y 5 estrellas porque los de 5 suponen menos del 1% del total de plazas y técnicamente difieren muy poco de
los de 4 estrellas.

Respecto a la tipologia contractual, se observa una evolucién hacia la gestion directa por parte
de los propietarios a lo largo de los afios en que se realizan las sucesivas encuestas, tal como
qgueda de manifiesto en la Tabla 10. Los contratos de gestion eran relativamente abundantes
en el afio 2001, pero se reducen drasticamente en 2004 y a partir de ahi continda su descenso
de manera mds moderada. Por su parte, los arrendamientos aumentan en 2004 respecto a
2001, para tomar después una senda descendente hasta 2010. Como consecuencia, el
predominio de establecimientos gestionados por la propiedad crece ininterrumpidamente a lo
largo del periodo contemplado.
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Tabla 10
Distribucion anual de la tipologia contractual (2001-04-07-10).

Forma contractual 2001 2004 2007 2010 Total
Propiedad 250 254 283 302 1089
Gestion 37 14 11 8 70
Alquiler 43 62 44 22 171
Total 330 330 338 332 1330

Numero de establecimientos bajo cada tipo de contrato en cada periodo considerado.

El 84% de los contratos de gestidn se establecen entre una cadena hotelera y los propietarios
del establecimiento (59 de 70), mientras que en los contratos de arrendamiento, sélo el 31%
corresponden a cadenas hoteleras (53 de 171), mientras que el resto son gestores o
arrendadores independientes®.

Se observa también una tendencia hacia la concentracidn de establecimientos en manos de
cadenas (ya sea mediante contratos o en propiedad) y la consiguiente disminucion de
establecimientos independientes, aunque en numero, los independientes siguen siendo mas
gue los que trabajan bajo el paraguas de una cadena hotelera. En la Tabla 11 podemos ver
como los establecimientos independientes suponian el 69% de los establecimientos
encuestados en 2001, y cdmo este porcentaje se reduce paulatinamente hasta el 54% en 2010.

Hemos agrupado las cadenas en pequefias y medianas por una parte (hasta 20 hoteles) y
grandes por otro (21 o mas establecimientos). El crecimiento de hoteles en manos de cadenas
se observa para todos los tamafios de cadena.

Tabla 11
Evolucion temporal de la pertenencia a cadena hotelera (2001-04-07-10).

2001 2004 2007 2010 Total

NoCadena 227 208 200 178 813

69% 63% 59% 54% 61%

SMCadena 73 77 91 104 345

22% 23% 27% 31% 26%

XLCadena 30 45 47 50 172

9% 14% 14% 15% 13%

Total cadenas 103 122 138 154 1330
31% 37% 41% 46%

Establecimientos de la muestra que operan independientemente o asociados a una cadena,
expresado en numero y en porcentajes calculados sobre el total de establecimientos
encuestados en cada periodo.

Aungue encontramos numerosas referencias anteriores de la actividad turistica en Baleares
(son habituales las referencias al Archiduque Luis Salvador o a visitas ilustres como la de

20 . . . .
Porcentajes calculados sobre el conjunto de observaciones de los 4 periodos.
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Chopin), el desarrollo del destino segin el modelo que hoy se conoce en todo el mundo se
desarrolla a partir de finales de los 50 y principios de los 60 del siglo XX. La edad de la planta
hotelera balear es un reflejo de su historia: mas del 90% de los establecimientos de la muestra
son anteriores al afio 1987 y mas del 70% son anteriores al afio 72.

Al trabajar sobre todo con variables dicotdmicas, pero también con continuas y ordinales,
presentamos la matriz de correlaciones policdrica’ en la Tabla 12.

*! Correlaciones policéricas y tetracdricas, ya que nuestras variables son en su mayoria dicotémicas y
categoricas (Flora y Curran ,2004).
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Tabla 12
Matriz policérica de correlaciones entre variables.

Mean Std.Dev. Ninc Nrad Management Alquiler SMCadena XLCadena EstDifCal EstCoste Edad Mallorca Menorca
Ninc 3,9113 3,1026 1,0000
Nrad 0,7684 11,4323 -0,0730 1,0000
Gestion  0,0526 0,2234 -0,0405 0,1775 1,0000
Alquiler  0,1286 0,3349 -0,1226 -0,0284 , 1,0000
SMCadena 0,2609 0,4393 0,2221 -0,0179 0,4445 -0,0519 1,0000
XLCadena 0,1278 0,3340 0,0976 0,1041 0,1992 -0,1707 -0,9737 1,0000
EstDifCal 0,4203 0,4937 0,2442 0,0669 -0,0256 -0,1769 0,1587 0,1499 1,0000
EstCoste 0,1406 0,3477 0,1513 0,1354 0,1183 -0,2959 0,0828 0,2761  -0,2542 1
Edad 35,8384 13,2147 -0,0817 -0,0262 -0,1983 0,0363 -0,1723 -0,1146 -0,0488 -0,1271 1,0000
Mallorca 0,7414 0,4381 0,2688 -0,0975 0,1435 0,1431 0,1993 -0,1580 -0,1319 -0,0774 10,0896 1,0000
Menorca 0,0632 0,2433 0,0712 0,0420 0,0315 -0,0236 0,0201 0,2447 0,1779 0,0051 -0,2857 -0,9928 1,0000
2001 0,2481 0,4321 -0,0413 10,2035 0,3671 0,0065 -0,0978 -0,1470 -0,0776 -0,0699 -0,2595 0,0322 0,0030
2004 0,2481 0,4321 0,1036 -0,0685 -0,0780 0,2053 -0,0600 0,0205 0,0321 -0,0926 -0,0545 0,0248 -0,0163
2007 0,2534 0,4351 0,1710 -0,1155 -0,1623 0,0075 0,0221 0,0325 -0,0521 -0,0689 0,0835 -0,0133 -0,0247
2010 0,2504 0,4334 -0,2312 -0,0619 -0,2449 -0,2619 0,1282 0,0816 0,0963 0,2085 0,2000 -0,0425 0,0369



En cuanto a los datos recogidos sobre las variables dependientes, como ya hemos comentado,
cabe destacar que el valor que presenta una frecuencia mas elevada es el 0, tanto para el
numero de areas innovadas de manera radical como incremental, aunque el predominio de
ceros es mucho mds acusado en el caso de las innovaciones radicales.

También se observa un comportamiento diferente a lo largo del tiempo. En el caso de las
innovaciones incrementales (Tabla 13), en el afio 2010 destaca un muy notable aumento de los
establecimientos que no introducen innovaciones en ningln darea asi como una disminucion
también notable en el niumero total de areas innovadas para el conjunto de la muestra que
hasta entonces (entre 2001 y 2007) habia ido creciendo. En el afio 2010, el primero de los afios
en los que se hace la encuesta en que ya estamos inmersos en la crisis econdmica, a pesar de
esa caida considerable en las cifras globales de la innovacién incremental, algunas empresas se
enfrentan a la situacién manteniendo considerables tasas de innovacién, como se pone de
manifiesto por la existencia de un nuimero de establecimientos con mas de siete dareas
innovadas comparable al de afios anteriores.

Tabla 13
Innovaciones incrementales por afo (2001-04-07-10).

Nincr 2001 2004 2007 2010
0 52 55 51 142
1 21 25 22 27
2 37 28 22 20
3 39 27 23 17
4 60 32 44 15
5 43 29 26 10
6 28 39 39 16
7 27 26 33 15
8 9 21 29 22
9 5 27 25 26
10 7 12 17 17
11 3 8 5 4
12 0 2 2 2

Total areas innovadas 1244 1494 1612 1077

Distribucion del contador de areas innovadas de forma incremental por afios.
En cuanto a las innovaciones radicales, en el afio 2001 se produjeron casi el doble que en cada
uno de los afios posteriores, rozando las 400. El nUmero de empresas que no desarrollan
ninguna innovacién radical tiene su valor minimo también en 2001, crece de manera acusada
en 2004 y sigue haciéndolo, aunque a un ritmo mas lento, en los dos siguientes periodos.

El comportamiento de las innovaciones radicales en el afio 2010 es similar al de las
innovaciones incrementales, siendo el nimero de empresas que no innovan el mas alto de los
cuatro periodos contemplados, aunque con menor diferencia que la que se producia en las
incrementales. El numero total de innovaciones radicales no es en este caso el menor de la
serie, sino que Unicamente es inferior al de 2001. Se polariza el comportamiento innovador de
los establecimientos; aunque hay muchos que deciden no innovar, también encontramos unos
cuantos hoteles con una intensa actividad innovadora, lo que denota dos maneras
radicalmente diferentes de considerar la innovacion para afrontar la crisis (Tabla 14).



Tabla 14
Innovaciones radicales por afio (2001-04-07-10).

NRad 2001 2004 2007 2010
0 163 216 228 249

1 70 60 57 42

2 38 25 32 13

3 26 18 16 6

4 14 7 2 7

5 13 1 1 2

6 4 2 0 5

7 1 0 0 2

8 1 2 0 5

9 0 0 1 0
10 0 0 0 1
11 1 0 1 1
Total areas innovadas 395 225 202 229

Distribucion del contador de areas innovadas de forma radical por afios.

b) Estimaciones econométricas

Los modelos estimados, presentados en la Tabla 15, resultan de utilidad en la explicacion de la
innovacion puesto que el efecto conjunto de las variables explicativas en la dependiente es
estadisticamente significativo (Prob>Chi?)

Los resultados aportan evidencia empirica para el contraste de la hipdtesis 1 relativa al efecto
del tipo de contrato sobre la innovacion. Tanto la variable Gestion como la variable Alquiler
resultan significativas con signo negativo al explicar el numero de dareas innovadas
incrementalmente. Es decir, comparado con el caso base, aquel en que la gestién la lleva
directamente la propiedad, las formas de gestidn que se alejan de la propiedad llevan a
menores niveles de innovacién incremental. Sin embargo, no encontramos evidencia de que el
hecho de que la gestidn esté en manos de la propiedad o no, influya en que el establecimiento
se sitUe entre el grupo de los que no innovan incrementalmente en ningln area.

Por contra, los resultados obtenidos sobre las innovaciones radicales no apoyan esta
conclusién. Al estudiar las innovaciones radicales, el coeficiente ligado al contrato de gestion
resulta significativo con signo positivo para explicar el nUmero de areas innovadas. Es decir, el
contrato de gestion, comparado con el alquiler y la gestién por los propietarios, ofrece mas
propension a llevar a cabo un nimero elevado de innovaciones radicales. El resultado en la
decision de innovar o no de forma radical es similar al de la innovaciéon incremental; es decir,
no hay diferencias estadisticamente significativas entre los diversos tipos de contratos y
formas de gestidén de los establecimientos hoteleros en cuanto a su pertenencia al grupo de
establecimientos que no innovan.

Una explicacidon plausible del comportamiento de estas variables, en el caso de las
innovaciones radicales, viene por la interaccidn con las otras hipdtesis a contrastar, es decir,
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por el efecto que tiene la pertenencia a cadenas hoteleras, especialmente a cadenas grandes?.
Entre los establecimientos gestionados por la propiedad, encontramos tanto establecimientos
independientes como pertenecientes a cadenas, es decir, propiedad de cadenas hoteleras. En
el apartado de descripcién de la muestra queda de manifiesto que siguen predominando los
establecimientos independientes, aunque cada vez son mas los hoteles en manos de cadenas
hoteleras (desde algo menos de un tercio del total en 2001 hasta casi la mitad en 2010). Al
mismo tiempo, 59 de los 70 hoteles con contratos de gestion estdn a cargo de cadenas
hoteleras, mientras que en el caso del alquiler, sélo 53 de los 171, estan arrendados por
cadenas. El predominio del vinculo a cadenas hoteleras es claro en el grupo de
establecimientos con contratos de gestidon, que es en el que encontramos un efecto positivo y
significativo sobre el nimero de innovaciones radicales.

Los resultados obtenidos no permiten rechazar la hipdtesis 2a. Tanto la variable pertenecer a
cadena pequefia o mediana como a cadena grande resultan ser significativas y con coeficientes
positivos a la hora de explicar la intensidad de la innovaciéon (n2 de dreas innovadas de manera
incremental), aunque con un valor mayor en el caso de las pequefas y medianas. Ademas,
pertenecer a cadenas pequenas o medianas implica reducir la probabilidad de pertenecer al
grupo de establecimientos que no innovan. Es decir, los establecimientos que operan dentro
de cadenas, tienden a realizar mayor numero de innovaciones y aquellos que pertenecen a
cadenas pequenas o medianas, ademds tienen menos probabilidades de no innovar que el
resto de establecimientos, tanto si los comparamos con aquellos vinculados a grandes cadenas
como con establecimientos no afiliados a cadenas.

En cuanto al numero de innovaciones radicales, sdlo la pertenencia a una cadena grande
resulta ser significativa y positiva y no es determinante de la pertenencia al grupo de
establecimientos que no innovan. Por tanto, los resultados también confirman la hipdtesis 2b.
El tamafio de las organizaciones favorece en distinta medida los dos tipos de innovacion
considerados. Los establecimientos vinculados a cadenas innovan mas de manera incremental,
y dentro de ellas, las de menor tamafio son las mas innovadoras y las que con menor
probabilidad no van a innovar, tanto si los comparamos con los establecimientos
independientes como con aquellos asociados o pertenecientes a grandes cadenas. Por su
parte, los establecimientos vinculados a grandes cadenas implementan un mayor nimero de
innovaciones incrementales que los independientes y al mismo tiempo tienden a innovar de
manera radical mas que los otros dos grupos (en n2 de innovaciones radicales), aunque estar
vinculado a una cadena grande no parece ser determinante de la pertenencia o no al grupo de
los que no innovan.

Dentro de las variables de control utilizadas, tanto seguir una estrategia de diferenciacion
frente a la competencia, como una de coste, favorecen la innovacién, tanto radical como
incremental, y reducen la posibilidad de pertenecer al grupo de los que no innovan (con la
excepcion de seguir una estrategia de calidad en el caso de las innovaciones radicales). La edad
del establecimiento no parece influir de ninguna manera en la innovacion.

22 - . . . P
Si excluimos de la muestra las 16 observaciones con contrato de gestién en manos de cadenas de mas
de 21 establecimientos, la variable gestién deja de ser significativa.
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La isla del archipiélago Balear en la que estan situados los establecimientos hoteleros no
influye sobre las innovaciones radicales, pero si sobre las incrementales. Los establecimientos
de Mallorca y Menorca tienen menos probabilidades que los de lbiza (caso base) de
pertenecer al grupo de los que no innovan incrementalmente, pero sélo los de Mallorca
parece que innovan en mas areas que los demas. Es decir, los establecimientos de Ibiza tienen
mas probabilidades de no innovar incrementalmente mientras que los de Mallorca
implementan mds innovaciones incrementales. Este diferente comportamiento innovador
podria asociarse al diferente tamafio de las islas asi como a las diferencias del turismo
mayoritariamente atendido en cada isla.

Las variables temporales merecen una explicacion mas detallada. Las dummies de los afos
2004 y 2007, son significativas y positivas explicando el numero de d&reas innovadas
incrementalmente (el afio base es 2001 y tal como se ve en el apartado descriptivo, fue un afio
de pocas innovaciones incrementales, que fueron creciendo los dos siguientes periodos). El
afio 2010, ya inmersos en la crisis, explica la probabilidad de pertenecer al grupo de
observaciones que no innovan, pero no influye negativamente en el nimero de areas
innovadas. Una vez mas, si volvemos al apartado descriptivo de la muestra, encontramos que
en el afo 2010 muchos establecimientos optan por no innovar de manera incremental, pero
los que innovan, mantienen o intensifican su actividad innovadora.

En cuanto a innovaciones radicales, el comportamiento del afio 2010 es similar al observado
en las incrementales. La diferencia fundamental es que en el aifio 2001 se produce una gran
actividad innovadora de caracter radical (al contrario de lo que pasa con la incremental), lo que
lleva a que en comparacion, los otros tres periodos influyen positivamente sobre la posibilidad
de pertenecer al grupo de los que no innovan y en el caso del afio 2004, su efecto ademads es
negativo sobre el nimero de dreas innovadas.

El gran nimero de innovaciones radicales observado en 2001 (siempre en términos relativos,
es decir, en comparacion con lo observado en los otros afios), podria ser el origen de que en
periodos sucesivos encontremos menos innovaciones radicales y mds incrementales. Tras un
esfuerzo innovador importante en 2001, parece que las empresas profundizan en esas
innovaciones con ampliaciones o desarrollos de las mismas que tienen su reflejo en la
encuesta en forma de innovaciones incrementales. En el aino 2010, se observa, como reaccion
a la crisis econdmica, una polarizacién en el comportamiento de los establecimientos hoteleros
frente a la innovacidn, o bien se deja de innovar (mas establecimientos que no innovan) o se
mantiene la intensidad innovadora (los establecimientos que innovan en 2010 no lo hacen con
menor intensidad que en otros periodos).
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Tabla 15
Resultados de las estimaciones econométricas Zero Inflated Negative Binomial.

Variables Ninc Nrad
Gestion 20,1976 ** 0,2987*
[0,0745] [0,1693]
Auiler -0,1662** -0,0405
g [0,0673] [0,1586]

. 0,2267%** 0,2723%*
EstDifCal [0,0331] [0,1139]
etCoste 0,1958*** 0,8707***

[0,0388] [0,1506]
-0,0010 0,0011
Edad [0,0015] [0,0038]
0,1802%** 0,2567
SMCadena [0,0438] [0,1566]
0,1198** 0,3177*
XLCadena [0,0508] [0,1920]
Vallorca 0,1733%** -0,3209
[0,0599] [0,2275]
Menorca 0,1146 -0,3953
[0,0860] [0,2497]
0,1422%** -0,5010%*
2004 4 )
00 [0,0417] [0,1940]
0,1738%** -0,3022
2 7 ’ ’
00 [0,0431] [0,3503]
0,0659 0,1960
2 1 ’ ’
010 [0,0567] [0,2069]
constante 1,2168 -0,0236
_______________ [0,0892] ~_[[0,2447] |
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___________________ ContinuaciondelaTabla15 |
Variables Ninc Nrad
inflate
Cestion 0,5779 -1,0749
[0,3535] [0,7879]
Aauiler 0,2450 -1,0002
q [0,2218] [1,0960]
. -0,6586%** 0,5725
EstDifCal [0,1870] [0,5452]
eCoste -0,6179%** 1,6325%*
[0,2354] [0,7709]
-0,001 -0,006
E 7 7
dad [0,0065] [0,0089]
-0,5355%** 0,6083
M 7’ 7
SMCadena [0,2035] [0,6750]
-0,3594 -0,0533
XL 7’ ’
Cadena [0,2385] [0,8033]
Vallorca -1,7434% %% -0,1742
[0,1944] [0,9765]
Menorca -1,8256%** -1,1191
[0,3839] [0,8991]
0,3154 12,4804%**
2004 [0,2740] [2,4839]
0,1096 14 0560%**
2007 [0,2852] [2,1580]
1,0847%%* 15,2508%**
2010 [0,2890] [2,0990]
corstante -0,2738 -15,3036
[0,3174] [2,6558]
Log pseudolikelihood -2926,671 -1503,356
Wald chi2(12) 165,01 94,2
Prob> chi2 0,000 0,000
N2 observaciones 1330 1330
N2 observaciones # 0 1030 473
N2 observaciones =0 300 857

Coeficientes, significatividad y errores estandares para las innovaciones

incrementales y radicales.

* Significativo al 10%, ** significativo al 5%, *** significativo al 1%

2.6. CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos nos llevan a aceptar la primera hipdtesis relativa a que los
establecimientos gestionados por sus propietarios tienen mayores incentivos a innovar, si bien
es aplicable a las innovaciones incrementales. Comparado con la gestidon por parte de la
propiedad, cualquiera de las estructuras alternativas consideradas, contrato de gestiéon o de
alquiler, lleva a menores niveles de innovacion incremental. Por tanto, se confirma que quien
posee los derechos de propiedad sobre los activos clave, tiene mayores incentivos a invertir
(en este caso en innovacidn), tal como defiende la teoria de derechos de propiedad (Grossman
y Hart, 1986; Hart y Moore, 1990 y 1999), ya que tiene en sus manos las armas para capturar
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una parte mayor del valor creado. Los propietarios de los establecimientos tienen, frente a
gestores no propietarios, mayores incentivos a realizar inversiones que pueden aumentar la
capacidad de generar rendimientos de ese activo y como consecuencia su valor, ya que
Unicamente el propietario tiene derecho a enajenar el activo y hacer efectivo su valor (Lutz,
1995).

Los establecimientos que no estdn gestionados por sus propietarios tienden a realizar un
menor numero de innovaciones incrementales. Sin embargo, los resultados obtenidos no
permiten distinguir por la solucidn organizativa de propiedad o gestidn entre establecimientos
gue innovan y aquellos que no innovan incrementalmente en ningln area.

Los resultados obtenidos sobre las innovaciones radicales no permiten apoyar la hipdtesis
anterior. El contrato de gestidon, comparado con el alquiler y la gestién directa de los
propietarios, ofrece mas propensién a llevar a cabo un numero elevado de innovaciones
radicales. Este resultado puede estar influido por el hecho de que muchos de los contratos de
gestion se establecen con cadenas hoteleras, aspecto que recoge la segunda hipdtesis
contrastada. Por otra parte, no encontramos diferencias estadisticamente significativas entre
los establecimientos que innovan radicalmente o no segun su forma de propiedad y gestion.

Los resultados obtenidos al medir la relacidn existente entre el tamafio de la cadena hotelera
en la que operan los establecimientos y su grado de innovacién, también nos llevan a aceptar
segunda hipdtesis. Podemos afirmar que la dimension favorece la innovacién, en linea con
gran parte de la literatura al respecto (entre otros Kimberly y Evanisko,1981; Ettlie y otros,
1984; Dewar y Duttons, 1986; Subramanian y Nilakanta, 1996; Aragén y Corddn, 2000), aunque
detectamos patrones diferentes en funcidon del cardcter radical o incremental de las
innovaciones.

Por una parte, se confirma que los hoteles que operan bajo el paraguas de cadenas hoteleras
adoptan un mayor nimero de innovaciones (Ettlie y otros 1984; Dewar y Duttons, 1986), ya
gue poseen mayores y mas complejos recursos y que segin Damanpour (1992), presentan con
mayor frecuencia que las empresas pequefias ciertas holguras en los mismos. Esa mayor
disponibilidad de recursos en comparacién con los establecimientos no vinculados a cadenas
incluye recursos humanos técnicamente cualificados y especializados y proporciona mayor
facilidad para innovar en comparacidon con empresas mas pequefias. Asi, frente a aquellos
trabajos que defienden que las empresas de menor tamafo, por su flexibilidad vy
adaptabilidad, son mas innovadoras (como Wade, 1996 o Hage, 1980), encontramos evidencia
de que en el sector hotelero no es asi. El resultado obtenido encajaria en el esquema
propuesto por Damanpour y Wischnevsky (2006), segun el cual el efecto de la dimensién de la
empresa sobre la innovacién depende del caracter generador o adoptante de las empresas del
sector; en sectores generadores el pequefio tamafo favorece la innovacion, mientras que en
sectores adoptantes la relacién es la contraria. En nuestro caso, el sector de la hosteleria,
mayoritariamente considerado como adoptante de innovacion, se cumple la previsién de
Damanpour y Wischnevsky (2006) y la dimensidn de la organizacién influye favorablemente en
la actividad innovadora. También se podria estar reflejando que los excesos de capacidad
debidos a problemas de indivisibilidad de los recursos que se dan en las empresas mas
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grandes, las impulsan a reorientar los recursos ociosos (frecuentemente recursos humanos
especializados) hacia nuevas iniciativas como la innovacién (Mahoney y Pandian, 1992).

Por otra parte, los resultados también confirman la hipdtesis planteada en el sentido de
esperar una mayor innovacion incremental en las cadenas hoteleras pequeias y medianas y
una mayor innovacion radical en las grandes. La dimension de las grandes cadenas y la de su
mercado objetivo, les permite alcanzar una masa critica que justifica con mayor facilidad la
adopcion de innovaciones costosas, al tiempo que su mayor complejidad administrativa obliga
a adoptar innovaciones que faciliten esta tarea (Kimberly y Evanisko, 1981). Estos resultados
confirman que las grandes cadenas tienden a implementar mas innovaciones radicales que las
pequeias o los hoteles que operan de manera independiente. Entre las razones que explican
este hecho podemos citar: que las innovaciones radicales suelen ser caras y las grandes
cadenas cuentan con mads recursos (Arrow, 1983), que las empresas grandes aprovechan
economias de escala, mayor base de clientes, personal mas cualificado, instalaciones mas
complejas y diversas, etc. (Ottenbacher y otros 2005; Damanpour y Wischnevsky, 2006), pero
también que por su dimensidn y su estructura necesariamente mas formalizada, se ven
obligadas a aproximarse de manera mas estructurada a las innovaciones que luego deben
implementarse en los diferentes establecimientos de la cadena (Ottenbacher y otros 2005) y
que al mismo tiempo aumentan su potencial de explotacién. Desde este punto de vista, las
grandes cadenas dedican mas tiempo a planificar la innovacién antes de implementarla en
todos sus establecimientos y de alguna manera eso les lleva a plantearse innovaciones de mas
calado que justifiquen el esfuerzo organizativo. Las cadenas mas pequeias, en general mas
concentradas geograficamente, tienden a desarrollar mas innovaciones incrementales por su
mayor flexibilidad y su necesidad de ajustar la oferta a sus clientes, en linea con lo apuntado
por Storey (1994).

Consideramos, como Damanpour, (1996) y Amable y Palombarini, (1998), que la especificidad
sectorial debe ser tenida en cuenta al analizar el fendémeno de la innovacién, aunque esto no
quiere decir que no se puedan extraer principios que tengan validez mas alla de los limites de
cada sector. Las clasificaciones sectoriales tradicionales no parecen resultar adecuadas para
extraer conclusiones de tipo general, sin embargo, es posible que una clasificacion como la de
Damanpour y Wischnevsky (2006) entre sectores generadores y sectores adoptantes de
innovacion, permitan avanzar en este sentido. En este trabajo los resultados confirman Ila
existencia de ciertos principios o razonamientos consistentes para un sector adoptante de
innovaciones, como es el hotelero. La obtencion de resultados analogos en otros sectores
clasificados también como adoptantes, confirmaria la validez de esos principios para un
conjunto de empresas mas alla de un unico sector.

Implicaciones para la gestion

A partir de los resultados obtenidos, se deduce que las innovaciones radicales en hosteleria
son mas frecuentes cuando éstas se conciben desde los servicios centrales de las grandes
cadenas, donde se concentran recursos humanos especializados y con elevados niveles de
formacién. Se constata la necesidad de estructurar el proceso de innovacidn de manera que el
resultado del mismo pueda ser implementado en un elevado nimero de establecimientos.
También se deduce que la exigencia de que ese esfuerzo de difusiéon e implementacién por
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toda la red de establecimientos debe estar justificado por la relevancia de la innovacion,
llevando a las grandes cadenas a innovar mds en términos radicales y algo menos en
incrementales.

En este sentido, se intuye que mayores niveles de autonomia por parte de los responsables de
cada establecimiento, podria llevar a mayores niveles de innovacién incremental, orientadas a
ajustar su oferta a los clientes. Una gestién mas centralizada y los esfuerzos de
homogeneizacién del servicio ofrecido por la marca, llevardn a mayores niveles de innovacién
radical aunque perdiendo cierto grado de flexibilidad.

Limitaciones

Los datos disponibles nos han permitido distinguir las cadenas hoteleras por tamafios y extraer
algunas implicaciones para la gestién. Sin embargo, estas implicaciones estan sujetas a ciertas
limitaciones impuestas por la falta de informacion mas detallada sobre el grado de
centralizacion de la gestidon. Implicitamente, estamos suponiendo mayor grado de
centralizaciéon y de homogeneizacidn del servicio en las cadenas grandes. No cabe duda de que
el disponer de informacién cualitativa mds detallada sobre el grado de centralizacion o
descentralizacion o, dicho de otro modo, sobre el grado de autonomia de los directores de
cada establecimiento, nos permitiria extraer conclusiones mds precisas sobre sus
consecuencias en la innovacidn que permitirian a su vez extraer implicaciones para la gestion
mas afinadas.

Posibles extensiones

Sin ser el propdsito principal de este trabajo y conscientes de las limitaciones que tiene la
muestra, los datos obtenidos nos han permitido analizar el impacto de la coyuntura econémica
sobre el comportamiento innovador de la industria hotelera balear. La serie incluye datos de
tres periodos anteriores a la crisis y de uno ya inmersos en ella. Como resultados mds
destacables, que pueden llevar a profundizar en el estudio del tema, podemos apuntar:

La reduccidn en el nimero total de innovaciones implementadas en periodos de crisis,
que puede parecer una consecuencia razonable, se produce en el caso de las
innovaciones incrementales, pero no en el de las radicales.

En un periodo de crisis observamos un aumento del nimero de empresas que deciden
no innovar, tanto de manera radical como incremental. En este sentido, interpretamos
gue para algunos establecimientos, ante |la necesidad imponer principios de austeridad
en la gestidn, la innovacién parece ser sacrificada.

Algunas empresas se desmarcan de la tendencia general y se enfrentan a una
coyuntura desfavorable manteniendo o incrementando su actividad innovadora. En
este sentido observamos que se mantiene o crece el nUmero de empresas con un
numero de areas innovadas medio o alto, especialmente en el caso de las radicales.

Pensamos que el andlisis de la influencia de factores externos sobre la innovacion, como en
este caso la coyuntura econdmica, puede ser un interesante campo de estudio.
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Capitulo 3
“PATH DEPENDENCE” Y EMPRESA FAMILIAR: UNA APROXIMACION CON CASOS DEL SECTOR
HOTELERO BALEAR

3.1. INTRODUCCION

Este trabajo analiza un conjunto de elementos caracteristicos de las empresas familiares que,
desde una perspectiva longitudinal, potencialmente explican sus posiciones de éxito
empresarial en la actualidad. Para ello se analiza la evolucidon histérica de unos grupos
empresariales surgidos en Baleares, con origen y control familiar, y que han desarrollado su
crecimiento en torno a la actividad hotelera y otras actividades relacionadas con el turismo. El
analisis cronolégico de los principales hitos que marcaron el nacimiento y la evolucién de estas
empresas familiares, se contextualiza en el marco tedrico de la visién de la empresa basada en
los recursos (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Peteraf 1993 y otros). Se analizan
las caracteristicas propias y distintivas de las empresas familiares, lo que en la literatura se ha
venido llamando familiness (Habbershon y Williams, 1999). Habershon y otros (2003) definen
esta familiness como el conjunto de recursos y capacidades propios de una empresa y que son
el resultado de la interaccién entre tres sistemas: la empresa (que incluye las estrategias y
estructuras por medio de las que se genera riqueza), la familia (la unidad familiar que controla
la empresa, con su historia, tradicion, valores, etc.) y los miembros individuales de la familia
(sean propietarios o administradores o ambas cosas, con sus intereses, formacion, habilidades,
etc.).

En nuestro trabajo, los casos de empresas familiares de éxito en el sector turistico pretenden
ilustrar cdmo el marco tedrico de la teoria de la empresa basada en los recursos es aplicable al
estudio de la empresa familiar. Ademas, este trabajo combina el fundamento de la teoria de la
empresa basada en los recursos con las aportaciones de Foss y Foss (2005) que incorporan la
teoria de derechos de propiedad para redefinir tanto el concepto de “recurso” como el
proceso de creacién de valor. Los aspectos dindmicos en la busqueda de mejores soluciones
(nuevas formas de organizar, nuevas combinaciones de factores o incluso nuevas instituciones)
se basan en Kim y Mahoney (2006), para explicar el proceso de creacion de valor.

3.2. MARCO TEORICO

a) Empresa Familiar

El enfoque del estudio sobre la empresa familiar, requiere una definicién clara de la misma
para diferenciarla de aquellas empresas que se consideren no familiares. Sharma (2002)
propone una clasificacion exhaustiva de la que resultan 72 distintas categorias de empresa
familiar en funcion del grado de participacién de la familia tanto en la propiedad como en la
gestion de la empresa. Astrachan y otros (2002), proponen una clasificacién en forma de escala
continua que recoge el grado de influencia de la familia en la organizaciéon de la empresa a
través de 3 elementos: el poder (por medio de la propiedad, la gestién o los drganos de
gobierno), la experiencia (medida a través del nimero de individuos y generaciones
involucradas en el negocio) y la cultura (nivel de compromiso de la familia y valores).
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Pero seguramente la definicion mas ampliamente utilizada es la que proponen Astrachan y
Shanker (2003), que manejan tres concepciones de empresa familiar: una primera definicion
amplia que considera empresa familiar aquella en la que una familia mantiene el control
estratégico, una segunda que podriamos llamar intermedia, que comprende a aquellas
empresas que, ademas de cumplir la condicidn anterior, tienen miembros de la familia
involucrados en el dia a dia de la gestidon de la misma, y una tercera mas estricta que afiade a
las dos condiciones anteriores que los miembros de la familia implicados en la gestidn
pertenezcan a mas de una generacion.

La literatura que compara empresas familiares y no familiares revela diferencias en algunas
dimensiones, pero no en otras (Sharma, 2004). En el contexto de la teoria de agencia (Alchiany
Demsetz, 1972; Jensen y Meckling 1976 y Ross, 1973), algunos autores apuntan a que en las
empresas controladas por sus propietarios existe un mayor alineamiento de objetivos entre los
gestores y éstos, fruto del solapamiento entre el ambito familiar (propietarios/principal) y los
gestores (agentes), lo que reduce los problemas de agencia. Estas ventajas provendrian de una
mayor coincidencia entre los intereses particulares de los gestores familiares y el colectivo
familiar propietario (Schulze y otros, 2001) o debido a que los miembros de la familia son
responsables de custodiar el patrimonio familiar y por tanto, sus acciones puedan estar mas
orientadas a objetivos organizacionales o colectivos que a su propio interés (Davis y otros,
1997).

Garcia y Sharma (2011) destacan la heterogeneidad existente dentro de lo que solemos
entender por empresa familiar y aplican a su estudio empirico una metodologia basada en la
teoria de conjuntos que les permite, una vez clasificadas las empresas en funcion de la
implicacion de la familia en la propiedad, el control y el gobierno, identificar aquellas
configuraciones que obtienen resultados financieros por encima de la media de su sector. En
este trabajo, los autores concluyen que los elementos que consideran para caracterizar a las
empresas (por ejemplo, que el CEO pertenezca a la familia), no puede considerarse
determinantes por si mismos, sino que determinadas combinaciones de elementos llevan a
mejores resultados. En definitiva, existen resultados contradictorios en la literatura y es dificil
generalizar conclusiones sobre la “performance” de la empresa familiar frente a la no familiar
debido precisamente a esta variedad de configuraciones.

Sin dejar de apreciar este tipo de trabajos que comparan a las empresas familiares con las no
familiares, Habbershon y Williams (1999) plantean la cuestién de si todas las empresas
familiares, en todo momento y en cualquier entorno competitivo, cuentan con ventajas frente
a las empresas no familiares. Su propuesta les lleva a entrar mas en el detalle y a buscar la
relacidn entre el origen de la ventaja competitiva y la consecucion de rendimientos por encima
de la media. Se preguntan, no si la condicién de empresa familiar dota a todas las empresas de
ventajas que llevan a la consecucién de mayores rendimientos, sino si algunas empresas
familiares en determinados contextos competitivos, cuentan con ventajas sostenibles propias
e idiosincraticas fruto de su cardcter familiar y si la condicion de empresa familiar influye en el
mantenimiento de esa ventaja.

Habbershon y Williams (1999) proponen la utilizacién de la teoria de la empresa basada en los
recursos como el marco teérico de referencia mas adecuado para explicar cdmo, cuando y por
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qué algunas de las caracteristicas propias de la empresa familiar proporcionan ventajas
competitivas a una empresa en particular. También examinan como esas ventajas quedan
protegidas frente a los competidores y cdmo eso se traduce en mejores rendimientos.

Asi, las cuestiones relevantes a nivel de empresa se analizan en términos de recursos y
capacidades y sus consecuencias a nivel competitivo dentro del contexto en el que éstas
desarrollan su actividad. Las caracteristicas de la empresa familiar deberian, a juicio de
Habbershon y Williams (1999), evidenciar empiricamente su capacidad para generar mayores
rendimientos.

b) Recursos y capacidades

La teoria de la empresa basada en los recursos, en ocasiones presentada como alternativa a los
planteamientos de Porter (1980, 1990), permite explicar, a partir de caracteristicas
particulares de las empresas, por qué éstas obtienen resultados significativamente distintos a
largo plazo, no explicables por las caracteristicas del sector o por el contexto econémico. Los
origenes de esta teoria suelen situarse en el trabajo de Penrose (1959) y sus principios siguen
vigentes aunque a su vez también son cuestionados, pues la definicion de conceptos basicos
de esta teoria, como son recursos, competencias, capacidades, competencias basicas o
competencias dindmicas, mantienen cierta ambigiedad (Rugman y Verbeke, 2002).

Barney (1991) define recurso como “todos los activos, procesos organizativos, atributos,
informacidn, conocimiento, etc., controlados por una empresa y que le permiten concebir e
implementar estrategias que mejoran su eficiencia y eficacia”. Los recursos, habitualmente se
clasifican (Barney, 1997; Grant, 1991) en fisicos, humanos e intangibles y estos ultimos
comprenden todo lo relativo a las habilidades organizativas, los valores de la compaiiia,
liderazgo, compromiso, tecnologia, conocimientos, habilidades, etc. y a veces se clasifican a su
vez en dos categorias: organizativos y relativos a los procesos.

La teoria de la empresa basada en los recursos intenta explicar la heterogeneidad de las
empresas en cuanto a su dotacidn de recursos y los procesos por los que esa heterogeneidad
no se diluye en el tiempo (Rugman y Verbeke, 2002). Es decir, por qué esta dotacion
heterogénea se mantiene o incluso se acentua, cuando lo que cabria esperar en un contexto
competitivo y en mercados eficientes es que las empresas tiendan a adoptar las mejores
practicas y no sea posible obtener rentas superiores a largo plazo (Mahoney y Pandian, 1992).

Dese un punto de vista positivo o normativo, la teoria de la empresa basada en los recursos
aconseja a los administradores invertir en la creacidn de recursos y capacidades que “aislen” a
la empresa proporcionandole las herramientas para construir una estrategia no accesible para
sus competidores. De esta manera, recursos imperfectamente imitables e imperfectamente
sustituibles (Peteraf, 1993), actuan como “mecanismos de aislamiento” (Rumelt, 1984) y
limitan la competencia, permitiendo la obtencién de rentas superiores (Mahoney y Pandian,
1992; Peteraf, 1993).

Para que las empresas alcancen rentas superiores a las de sus competidores de manera
sostenida deben contar con un conjunto de recursos que, para que puedan proporcionar
ventajas, no pueden ser los mismos que los de sus competidores, y que las empresas
combinan para formar competencias y capacidades.
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c) Recursos y capacidades y Empresa Familiar

Habbershon y otros (2003), definen familiness como el conjunto de recursos y capacidades
idiosincraticos a nivel de empresa que resultan de la interaccién de tres sistemas: el sistema
empresa, el sistema familia (que mantiene el control estratégico sobre la empresa), y el
sistema compuesto por los miembros individuales de la familia que juegan un papel como
propietarios, gestores, o ambos a la vez. El analisis de la composicidon de estos recursos y
capacidades, propios de la empresa familiar, permitird comprobar hasta qué punto facilitan la
construccion de ventajas competitivas sostenibles y la obtencidn de rendimientos superiores.

Barney (1991) argumenta que una empresa tiene ventaja competitiva cuando desarrolla una
estrategia de creacion de valor que no desarrollan sus competidores actuales ni potenciales, y
qgue esa ventaja es sostenible cuando ni unos ni otros pueden replicar los beneficios que
aporta esa estrategia. Para Barney, la sostenibilidad de una ventaja competitiva no viene
determinada por el tiempo que perdura, sino por su capacidad de mantener su condicién de
ventaja tras resistir los intentos de réplica por parte de competidores. A continuacidon examina
la relacion entre recursos y ventaja competitiva sostenida, y concluye que los indicadores del
potencial de los recursos de una empresa para generarla son 4: deben ser (1) valiosos, (2)
escasos, (3) dificiles de imitar y (4) no deben tener sustitutivos equivalentes a no ser que estos
sean a su vez escasos y dificiles de imitar.

Aunque estos conceptos son ampliamente tratados en la literatura, es importante prestar
atencién a la caracteristica de imperfecta imitabilidad por su relacién con la familiness. Los
recursos solo pueden ser fuente de ventaja competitiva sostenible si, ademds de ser escasos y
valiosos, son “imperfectamente imitables” (utilizando la expresidon de Barney), es decir, si las
empresas que no los tienen encuentran graves dificultades para obtenerlos. Entre las razones,
o combinacién de las mismas que causan esa dificultad en la imitacién, destacan:

a. Condiciones histéricas Unicas: Entre las circunstancias que se consideran
determinantes podemos citar, la localizacion favorable de unidades
productivas o el establecimiento de redes o relaciones con redes de
distribuidores o con proveedores que cierran o dificultan el acceso (lo que en
el modelo de Porter son las ventajas del primer entrante), las oportunidades
de mercado que sélo se dan en un momento y un lugar (como tomar el control
de una empresa que posee algun recurso valioso para el adquirente), o contar,
en el momento adecuado, con unos conocimientos que permiten un salto
tecnoldgico importante.

b. Ambigliedad causal (Barney, 1991) o imitabilidad incierta (Lippman y Rumelt,
1982): Existe ambigliedad causal cuando la relacién entre los recursos
controlados por la empresa y la ventaja competitiva de la misma no resulta
evidente y no es completamente comprendida. En esas condiciones resulta
una tarea ardua imitar cuando es dificil entender por qué una empresa
obtiene mejores resultados que las otras.
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c. Complejidad social: Cuando el origen de la capacidad de gestion o de
influencia de una empresa descansa sobre fendmenos socialmente complejos,
su imitacién por parte de los competidores también puede resultar dificil. Las
relaciones establecidas con clientes y/o proveedores, la reputacion, las
relaciones personales entre los miembros de la organizacién o la cultura de
empresa, pueden ser el origen de la obtencidn de mejores resultados o de la
capacidad de explotar determinados recursos dentro de una estrategia.
Incluso si son identificados por los competidores, su imitacién no es en
absoluto facil ni una tarea que se pueda abordar de manera sistematica.

Las aportaciones de Barney sobre las claves que determinan el potencial de los recursos para
generar ventajas competitivas sostenibles, nos permite entender qué caracteristicas deben
tener los recursos para que sean capaces de sustentarlas. Para la empresa familiar la literatura
identifica los aspectos propios que dificultan la imitacién de algunos de sus recursos.

Habbershon y Williams (1999) sefialan que los recursos y capacidades incluidos dentro del
término familiness, en muchas ocasiones son fruto de la historia familiar y que en
consecuencia son imperfectamente imitables. También consideran que las familias (los
sistemas familiares ligados a empresas) operan mediante rutinas propias que constituyen una
capacidad dificilmente visible e imitable desde fuera y que clasifican dentro de lo que Barney
llama ambigliedad causal. A su vez, también afirman que el sistema informal de toma de
decisiones en el seno de las familias es dificilmente replicable y encaja en el concepto de
complejidad social.

Trabajos posteriores, como Tokarczyk y otros (2007) desarrollan estas ideas y concluyen que
las empresas familiares, por sus caracteristicas y recursos inherentes, son mas proclives a
generar una cultura de orientacidon hacia el mercado que lleva a mejores resultados. Hoffman y
otros (2006) ponen el acento en el family capital a partir del concepto de capital social
(Coleman, 1988; Putnam, 1993). La diferencia respecto a las empresas no familiares es que las
relaciones interpersonales que tienen como origen el sistema familiar, responden a vinculos
mas fuertes, mds intensos y mas duraderos.

Pearson y otros (2008), desarrollan el concepto de familiness a partir de la teoria del capital
social; identifican los recursos sociales y de conducta especificos que la constituyen y los
catalogan como estructurales, cognitivos y relativos a las relaciones. Los recursos estructurales
contemplan la densidad e intensidad de los vinculos entre los miembros de la organizacién y
de estos con la misma y la capacidad para extender esos vinculos a nuevos miembros. La
empresa familiar aporta esos vinculos en mayor medida que las empresas no familiares y
puede extenderlos dando lugar a una mayor abundancia de redes de trabajo internas. Los
recursos cognitivos son una forma compartida de percibir e interpretar la realidad (en el
sentido de la definicion del cultura organizacional de Schein, 1992), que facilita alcanzar una
visidn compartida sobre la empresa. En el caso de la empresa familiar, ademas la dota de un
propdsito y una respuesta a la pregunta de por qué debe tener continuidad la empresa, que en
este caso viene dada por su importancia para la familia. En cuanto a los recursos relacionales,
estos se crean a partir de relaciones personales, si estas estan basadas en la confianza, la
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identidad o las obligaciones, esto tiene su reflejo en el comportamiento colectivo en forma de
cooperacion y compromiso con un objetivo comun.

Un aspecto importante, que entronca con el analisis longitudinal de este estudio y las propias
caracteristicas de la empresa familiar en su desarrollo a través de generaciones, son los
antecedentes necesarios para la formacién de capital social: tiempo, interdependencia,
interaccion y nucleo cerrado. Para Pearson y otros (2008), la creaciéon del capital social
requiere tiempo, pues sélo asi es posible generar confianza, relaciones estables o visiones
compartidas, por lo que la historia de la empresa (y de la familia) y la estabilidad en el nucleo
directivo y en los objetivos a largo plazo son fundamentales. La interdependencia, a partir de
intereses y objetivos compartidos, lleva a la formacién de capital social, y la presencia de lazos
de parentesco favorece la dependencia mutua. Las interacciones miden la calidad, cantidad y
fortaleza de las relaciones entre los miembros, evidentemente mds frecuentes y prolongadas
(incluso fuera del trabajo) entre los miembros de la familia. Por ultimo, el ndcleo cerrado, se
refiere a los limites del colectivo que lo defiende de influencias externas y refuerza los vinculos
internos. Arregle y otros (2007) defienden que esos limites son mas fuertes en las empresas
familiares, lo que favorece la creacion de capital social al tiempo que actia como mecanismo
aislante.

Una perspectiva similar, sin mencionar explicitamente el concepto de familiness, es la de
Cabrera y otros (2001), quienes centran su atencién en el valor del conocimiento tacito como
recurso de gran valor estratégico, y en el valor que este recurso alcanza en la persona del
fundador, para a continuacidon profundizar en las condiciones especiales en las que ese
conocimiento puede ser transmitido a un sucesor o heredero. Esta relacion, generalmente
entre padre e hijo, va mas alld de una simple relacion en el dmbito laboral y es casi imposible
que se de en una empresa no familiar® o con un directivo profesional no familiar. Chrisman y
otros (1998) o Sharma y Rao (2000) destacan la integridad y el compromiso como valores o
atributos clave en la eleccion del sucesor en la empresa familiar. Habbershon y otros (2003)
ponen en valor esa relacidn Unica de mentorizacion intergeneracional en la empresa familiar,
asi como los vinculos especiales entre la familia y las empresas de la cadena de suministros.
Nemilentsev y otros (2010) destacan el papel del capital social a través del analisis de un caso
de empresa familiar.

Peteraf (1993) establece los fundamentos econémicos de la teoria de la empresa basada los
recursos que explican la obtencion de rentas superiores.. En linea con Barney (1986) y Rumelt
(1987), Peteraf considera que no pueden existir rentas superiores si el mercado de recursos es
eficiente, asi que deben existir limites a la competencia exante. También deben existir limites a
la competencia ex-post, como condiciones que preservan la heterogeneidad para que se
pueda hablar de sostenibilidad de las ventajas competitivas a largo plazo, y entre los factores
que dan lugar a esas limitaciones subraya la imperfecta sustituibilidad y la imperfecta
imitabilidad. Como mecanismos aislantes (Rumelt, 1984), destaca la ambigliedad causal
(Barney, 1991; Lippman y Rumelt, 1982) y la complejidad social (que incluye la reputacion), asi
como los derechos de propiedad sobre los recursos, la existencia de informacién asimétrica, el
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Cabrera y otros (2001) identifican ademas algunas caracteristicas que debe tener la relacion entre
generaciones para que el proceso de formacién y entrenamiento del sucesor sea exitoso.
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aprendizaje, los costes de busqueda de informacion del comprador o las economias de escala
cuando involucran activos especializados.

El desarrollo dentro de la empresa de habilidades organizacionales o aprendizaje corporativo,
tiene la condicion de conocimiento tacito y la complejidad social los hace dificilmente
imitables. En este sentido, la historia de cada empresa determina el proceso de aprendizaje y
complica extraordinariamente la imitacién (Teece y otros, 1994 y 1997; Barney, 1991).

Asi, para una empresa familiar, la historia de la empresa y de la familia determinan los
recursos adquiridos y las capacidades construidas sobre los mismos. Estos recursos y
capacidades estan imbricados en procedimientos internos de toma de decisiones, valores y
cultura de la empresa, ademas de en las redes de relaciones con clientes, proveedores y otras
empresas colaboradoras. Para las empresas familiares, algunos de estos recursos vy
capacidades dependen de vinculos fuertes y duraderos y estdn sujetos a mecanismos de
transmisién mds potentes que los que pueda haber en empresas no familiares (Pearson y otros
2008).

El enfoque de la empresa basado en los recursos permite también entender los limites al
crecimiento de la empresa, al describirla, en términos estratégicos, como un conjunto de
recursos. Penrose (1959) se refiere al crecimiento éptimo de una empresa como un equilibrio
entre la explotacion de sus recursos actuales y el desarrollo de otros nuevos. Entre los recursos
limitantes del crecimiento destaca la disponibilidad de recursos directivos. Por el conocido
como “efecto Penrose”, a etapas de fuerte expansidn, suelen seguir etapas de consolidacion
en las que se modera el crecimiento.

Mahoney y Pandian (1992) analizan las estrategias de diversificacion desde la perspectiva de
los recursos. Por una parte toman como referencia los trabajos que se centran en los limites al
crecimiento, a partir de Penrose (1959) y otros (como Gort, 1962; Marris, 1964 o Hay y Morris,
1979), que consideran que los recursos directivos son efectivamente limitativos. Concluyen
que la incorporacidn de nuevos recursos directivos, necesarios para el futuro crecimiento de la
empresa, requiere el sacrificio de parte de los actuales, que deben destinar esfuerzos a la
formacién y encaje de éstos. Pero al mismo tiempo, plantean que los excesos de capacidad
debidos a problemas de indivisibilidad de los recursos o al caracter ciclico de la demanda,
impulsan a las empresas a reorientar sus recursos ociosos (frecuentemente recursos humanos
especializados) hacia nuevas iniciativas. Las estrategias de diversificacion orientadas hacia
actividades relacionadas o préximas a las que son el nucleo de la empresa, ponen en valor los
recursos de la misma en comparacidn con estrategias de diversificacion orientadas a
actividades mas alejadas. Nuevamente aqui, la empresa familiar posee estos recursos
directivos creados alrededor del negocio del fundador que sirven de base para la expansion y
el crecimiento.

d) Derechos de propiedad, costes de transaccion y recursos en EFs

A partir de la conjetura de Kim y Mahoney (2002) que relaja el supuesto de que los derechos
de propiedad protegen los recursos de la empresa de manera segura, la creacién de valor por
el propietario de unos recursos depende en gran medida de los derechos de propiedad con los
gue cuenta y de como estan protegidos.
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Foss y Foss (2005) entienden los recursos como un conjunto de derechos de propiedad sobre
atributos que deben entenderse como las funcionalidades y servicios que los activos
proporcionan. Los derechos de propiedad son derechos de uso (incluyendo el consumo),
obtencidn de rentas o frutos y enajenacién de los mismos. Si los recursos son conjuntos de
derechos de propiedad sobre atributos, las transacciones deben considerarse también sobre
derechos de propiedad mds que sobre activos. Los recursos entonces, no vienen dados, sino
que son el resultado de procesos de economizacién de costes de transaccidn tales como los
costes de intercambio, proteccion y captura.

La teoria de los costes de transaccién, supone que muchos derechos de propiedad no estan
plenamente protegidos y que los esfuerzos de proteccidn de esos derechos frente a intentos
de captura son precisamente el origen de muchos costes de transaccién. Foss y Foss (2005)
mencionan como ejemplos de estos esfuerzos, construir y mantener recursos que sean dificiles
y costosos de imitar®, la proteccion de los derechos de propiedad mediante estructuras de
gobierno que reduzcan el riesgo moral o los problemas de “hold-up”, la utilizacidn del sistema
legal, desalentar o disuadir la entrada de nuevos competidores, la adopcién de estrategias de
venta que impiden la seleccidn por parte del cliente capturando una parte del valor de la
empresa”, etc.

La reputacién, los vinculos personales o las relaciones a largo plazo, pueden hacer menos
necesarios algunos esfuerzos de proteccién sin que aumente la disipacidon. Las empresas
familiares pueden desarrollar esos vinculos con mayor facilidad y de manera mas firme y
duradera (Habbershon y Williams, 1999; Hoffman y otros, 2006) que las empresas no
familiares, al tiempo que, por la naturaleza de tales relaciones, estas conforman recursos y
capacidades valiosos dificilmente replicables.

Kim y Mahoney (2006) defienden una vision mas dinamica de la aportacién de la teoria de
derechos de propiedad a la vision de la empresa basada en los recursos. Destacan el papel de
la iniciativa empresarial® en el sentido de la escuela austriaca (Kirtzner, 1973) en la
redefinicion de derechos de propiedad sobre recursos potencialmente generadores de valor,
ya sea estableciendo nuevos regimenes o instituciones de derecho, formas de gobierno o
procesos organizacionales que aumenten el valor creado.

La capacidad de la empresa para acumular experiencia y conocimiento sobre los contratos que
establecen habitualmente con socios, proveedores o clientes, puede suponer a la larga
ventajas competitivas, al desarrollar conocimiento sobre los principales asuntos a recoger en
los contratos asi como el nivel de detalle con el que debe hacerse. Argyres y Mayers (2007)
analizan diferentes categorias de clausulas contractuales y tratan de identificar a quienes

**En los que suele centrarse la vision de la empresa basada en los recursos, junto con la existencia de
sustitutivos al analizar los limites a la competencia expost. La teoria de los derechos de propiedad
aporta otras formas de disipacion a la imitabilidad y la existencia de sustitutivos.

“Enel trabajo de Foss y Foss (2005), el caso de DeBeers con el que comienza el articulo es un ejemplo
de actividad de proteccidn. Un ejemplo mas cercano es el empaquetado en la venta de frutas y verduras
en los supermercados en lugar de la venta a granel, que impiden que los clientes vayan seleccionando el
mejor producto y dejando en cada caja las frutas o verduras con peor aspecto, unidades que
probablemente no se venderdn.

2 “Enterpreneurial discovery”.
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suelen poseer el conocimiento requerido para hacerles frente con mas éxito (abogados,
ingenieros y “managers”). Al tiempo que relacionan diferentes categorias de clausulas y
equipos internos por capacidades, destacan la importancia del proceso de aprendizaje en la
redaccion y el manejo de los contratos y en los vinculos internos entre los diferentes
especialistas para que la empresa sea capaz de construir una ventaja competitiva en este
sentido. Argyres y Mayers (2007) sefialan que una empresa que carezca de esta habilidad en el
disefo y gestion de contratos, tenderd a integrar verticalmente por encima de la media, pues
sus costes de transacciéon en el mercado serdn mayores que los de otros competidores,
mientras que las empresas con especiales habilidades en este aspecto podrdn externalizar en
mayor medida, al reducir los costes de contratar.

Los principios de tiempo, interdependencia, interaccién y nucleo cerrado propuestos por
Pearson y otros (2008) para la creacion de capital social en el ambito de la empresa familiar,
apuntan en la direccion de lo sefialado por Argyres y Mayers (2007) para la construccion de
una ventaja competitiva asentada en el desarrollo de habilidades contractuales.

3.3. DESARROLLO DE LA EMPRESA FAMILIAR EN EL SECTOR TURISTICO: SIETE CASOS

Aungue es frecuente establecer el inicio del turismo en Baleares a finales del siglo XIX por la
presencia en la isla de Mallorca de ilustres visitantes como el Archiduque Luis Salvador de
Austria o Friederick Chopin, podemos situar el nacimiento de Baleares como destino turistico
de masas en los afios 50 del siglo XX, una vez superada la etapa mas dura de la postguerra,
tanto a nivel interno, como a nivel europeo, principal mercado emisor de turismo hacia
Baleares.

Ya en los afios 60, se produce el verdadero despegue del turismo, y algunas de las empresas
gue nacen en ese contexto y con un ambito de actuacidn local, con el paso de los afios se han
convertido en grandes empresas que actlan en varios continentes y que son reconocidas
internacionalmente en el sector.

En 1961, Baleares recibe ya un millédn de turistas (el 90% llegan a Mallorca), cuando su oferta
de plazas de alojamiento turistico era sélo de 50.000%. El crecimiento de la actividad turistica
en los afos siguientes iba a ser extraordinario, y con él, el de todo un sector que acabaria
exportando su modelo fuera de nuestras fronteras afios mas tarde.

De entre el gran nimero de empresarios que se introdujeron en el negocio del turismo en
Baleares, evidentemente no todos se han convertido en grandes empresas multinacionales.
Esta claro que no podemos afirmar que los casos de éxito que vamos a exponer puedan ser
explicados exclusivamente por su condicién de empresa familiar, pues muchas otras empresas
del sector que se iniciaron en la misma época, también compartian ese caracter familiar y no
han alcanzado un éxito equiparable. Sin embargo, pretendemos identificar algunos recursos y
capacidades que tenian estas empresas y cdmo su caracter familiar condicioné la construccion
y el mantenimiento de las capacidades que les permitieron construir ventajas competitivas
capaces de generar mayores rendimientos. El repaso de algunos hitos relevantes en la historia

27 . ~ . .. .
En “Barceld. 75 afos. Memoria de un viaje compartido”.
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de estas empresas permite identificar situaciones comunes para analizarlas a la luz de la base
tedrica de los recursos y capacidades, derechos de propiedad y cotes de transaccion.

La eleccion de las empresas ha tenido en cuenta tanto su dimensién, su grado de
internacionalizacidn, como su condicién de empresa familiar, ya que todas ellas responden a la
definicion de la misma de Astrachan y Shanker (2003) en su grado mas estricto®®. Las empresas
anlizadas son: Melid, Barceld, Riu, Iberostar, Fiesta, Blau y Pifiero.

Aungue cada una tiene su propia historia, vamos a considerar el inicio de su actividad hotelera
tomando la fecha en que ponen en marcha su primer hotel, sea en propiedad, en régimen de
alquiler o de gestion. Veamoslo en la Tabla 16:

Tabla 16
Inicio de la actividad de las cadenas hoteleras.

Nombre Primer hotel Actividad previa Actividad previa
como empresa como empresa en el
sector turistico

Melia Hotels 1956 No No
International

Grupo Barcel6 1966 Si Si
Riu Hoteles 1953 No No
Grupo lberostar 1986 Si Si
Fiesta Hoteles Finales de los 60 Si No
Grupo Pifero 80’ Si Si
Blau Hoteles Finales de los 80 Si No

En 1962 los hermanos Gabriel y Sebastian Barcelé deciden participar minoritariamente en la construccién y
puesta en marcha del Hotel Latino en El Arenal (Mallorca). Aquella primera experiencia no cuajé y vendieron su
participacion al cabo de tres afos.

De la Tabla 16 se desprende que algunas de estas cadenas hoteleras surgen como tales en el
sector, mientras que otras entran en la hosteleria tras una trayectoria en actividades turisticas
distintas o en actividades completamente ajenas al sector. La trayectoria seguida por cada
empresa permite entender el proceso de construccién de competencias y capacidades y sus
consecuencias estratégicas.

Repasemos los hechos mas relevantes de la historia de cada una de estas cadenas asi como
algunos datos actualizados que nos permitan situarlas en el contexto del sector.

*® Recordemos gue Astrachan y Shanker (2003) proponen una definicion de empresa familiar con tres
niveles de exigencia: La definicién amplia (la mas inclusiva) considera a todas aquellas empresas en las
que una familia participa en la propiedad y tiene cierto control sobre la direccién estratégica del
negocio. La intermedia exige que ademas exista intencion “traspasar” la empresa a la siguiente
generacion y que algin miembro de la familia asuma la gestion de la misma. En su formulacién mas
estricta, se une a los anteriores requisitos la sucesién o al menos la implicacion de varias generaciones
de la familia en la empresa.
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a) Melia Hotels International

En el caso de Melia, si bien la empresa no contaba con una trayectoria previa en el sector
turistico hasta el momento en que su fundador, Sebastidn Escarrer, se hace cargo de la gestidon
del Hotel Altair en 1956%, el propio fundador si que habia tenido una valiosa experiencia en el
sector turistico trabajando para Wagon Lits y Thomas Cook. Esa experiencia a buen seguro le
sirvid para entender el funcionamiento de la industria y algunas claves del negocio en los
inicios de lo que luego se conoceria como el “boom” turistico por la rapidez con que se
desarrolld la industria en Baleares. La empresa nace con el nombre de Hoteles de Mallorca
alquilando establecimientos exclusivamente en esta isla. Cuenta con varios socios, entre ellos
Lorenzo Fluixa, con quien también se asocia en Viajes Iberia. Finalmente se producen algunos
desacuerdos y en 1965 Escarrer se queda con media docena de Hoteles en alquiler y alguno
mas en los que es copropietario. Entonces la cadena pasa a llamarse Hoteles Mallorquines
Asociados y ya en los afios 70 adopta el nombre de Hoteles Sol (Uriol, 2001).

A principios de los 70 Escarrer intenta introducir los contratos de gestion hotelera (contratos
de “management”), pero se encuentra con la oposicién de la Administracién de Hacienda.
Aunque esta formula contractual ya existia, y por tanto no se puede considerar una innovacién
en términos absolutos, si que desde el punto de vista de Kim y Mahoney (2006) podria
considerarse como un intento por reducir los costes de transaccidn, al permitir a la cadena,
gue ya habia acumulado habilidades de gestion y creado recursos especializados para ello
(servicios centrales), hacerse cargo de la gestiéon de establecimientos en mejores condiciones
que sus propietarios (con menos habilidades y experiencia acumulada) sin tener que aumentar
la acumulacidn de capital, algo por otra parte dificil tras afios de fuerte expansién y con las
consecuentes tensiones financieras que ello supuso a la empresa. No serd hasta algunos afios
mas tarde cuando esta fdrmula empiece a utilizarse.

En los 80 continda la expansién a nivel nacional y se convierte en la primera cadena hotelera
espafola con mas de 120 establecimientos. Algunos de ellos son hoteles de ciudad, lo que
suponia la entrada en una nueva nueva linea de negocio, aunque la mayoria siguen siendo
tipicamente vacacionales (Uriol, 2001). En 1985 abre su primer hotel fuera de Espafia, el Bali
Sol, al que suceden establecimientos en Méjico, Cuba y Republica Dominicana.

La segunda generacién de la familia entra en la compaiiia en los afios 90; tres hijos del
fundador se incorporan a la compaiiia en puestos de responsabilidad, primero Maria Antonia,
después Sebastian (que en el 94 seria nombrado consejero delegado) y finalmente Gabriel.

En 1996, tras la escision de la compaiiia en dos (gestora de hoteles por un lado y propietaria de
inmuebles por otro) tal como Sebastian habia observado en el mercado norteamericano y
como estaban haciendo algunas grandes cadenas internacionales, la empresa gestora sale a
bolsa. Cuatro afios mas tarde de alguna manera se deshace la escisién y se reintegran las
sociedades del grupo.

El crecimiento, tanto a nivel nacional como internacional, sigue adelante, y en 2011 Sol Melid
pasa a denominarse Melid Hotels International, con una cartera de 337 hoteles (63 en

29 . .
Por medio de un contrato de alquiler.
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propiedad, 96 arrendados y 178 con contrato de gestion o franquiciados®®) en mas de 30
paises y con alrededor de 35.000 empleados®’, siendo la primera cadena de Espafia en niimero
de habitaciones (77.996) y la segunda en nimero de establecimientos (tras NH) segln datos de
Hosteltur®.

b) Grupo Barcelo

El segundo grupo hotelero de Baleares por dimensién es Barcelé. El Grupo Barceld habia
comenzado su andadura en el mundo del transporte por carretera con Autocares Barceld en
1931, bajo la batuta de Simén Barceld Obrador. Mds de 20 afios después, en 1954, se
introduce en el negocio de las agencias de viajes, aunque no es hasta 1964 cuando nace Viajes
Barceld, cuando la empresa ya estd en manos de la segunda generacién: Sebastidn Barceld
Oliver se hace cargo de la empresa de transporte y su hermano Gabriel de la agencia de viajes.

Tras una primera experiencia como socios minoritarios en el Hotel Latino en 1962, entran
definitivamente en el negocio en 1966 con el Hotel Pueblo. En 1970 abre el primer hotel en la
Peninsula, el Barcelé Pueblo Benidorm. A su desembarco en la Costa del Sol y en la Costa
Blanca, le sucede Canarias y en 1985 el primer hotel en el Caribe®.

Aunqgue en 2008 llegd a contar con 186 hoteles en cartera, en 2011 la cifra se ha reducido
hasta 141** (56 en propiedad, 61 en gestidn y 24 en alquiler), entre los que se incluyen los 45
de su filial de gestion hotelera en EEUU: Crestline.

En 2012 pasa del tercer al cuarto puesto en el ranking de cadenas hoteleras espafiolas® tras
Melia, NH y Riu.

c) Riu

La familia Riu provenia del sector del comercio y su inicio en la actividad turistica se produce
con la compra del hotel San Francisco en la Playa de Palma en 1953. La entrada en el negocio
hotelero involucra desde el principio a dos generaciones, el matrimonio Juan Riu Masmitja y
Maria Bertran Espigulé junto con su hijo Luis Riu Bertran.

Luis Riu enseguida comprendio las claves del negocio y se asocid con el turoperador aleman
Dr. Tigges, que a partir de 1968 toma el nombre de TUL. Su relacién con el turoperador le lleva
incluso a operar conjuntamente vuelos charter entre Alemania y Mallorca y a extender la
temporada turistica a los meses de invierno. Luis Riu habia entendido antes que muchos otros
quien tenia la llave para traer turistas alemanes a sus hoteles y a partir de ahi desarrolla una
rapida expansién en los afios 60 en Mallorca.

*° El informe semestral de Melia Hotels International agrupa “management & franchised” en una misma
categoria.

31 Segun la informacidn disponible en en el informe del primer semestre de 2012 disponible en
http://inversores.solmelia.com/show_annex.htmlI?id=4193.

%2 http://www.hosteltur.com/129900 ranking-hosteltur-cadenas-hoteleras-2012.html.

®En Playa Bavaro (Republica Dominicana).

** Memoria 2011 de Barcelé:

http://www.barcelo.com/BarceloHotels/es ES/Images/barcelo memoria 2011 es37-68472.pdf.

* http://www.hosteltur.com/129900 ranking-hosteltur-cadenas-hoteleras-2012.html.
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En los 70 acelera esa expansion estrechando alin mas los lazos con TUL. Crea una sociedad de
inversién inmobiliaria (Riu Hotels S.A.) para el desarrollo de proyectos hoteleros en la que
posee un 51% frente al 49% de TUI.

Luis Riu Beltran ocupa el puesto de consejero delegado hasta su muerte en 1998, momento en
que la tercera generacion de la empresa, Carmen y Luis Riu Guell, asumen, de manera
compartida, la maxima responsabilidad en la compafiia. La cadena cuenta actualmente con
104 hoteles repartidos por Europa, norte de Africa y América y es la tercera cadena hotelera
espafiola en numero de habitaciones®®.

d) Grupo Iberostar

La familia Fluxa, propietaria del Grupo Ibersotar, cuenta con una larga tradicion industrial en el
sector del calzado en la isla de Mallorca. Lorenzo Fluxa Figuerola, hijo del fundador de la
primera industria de calzado de Baleares, compra en 1956 Viajes lberia, agencia de viajes que
contaba con 6 oficinas y 40 empleados, y se asocia con Sebastian Escarrer tanto en el negocio
de agencia de viajes como en el hotelero, aunque finalmente surgen algunos desacuerdos por
lo que sale de Hoteles de Mallorca y se centra en la agencia de viajes. Con el paso a la siguiente
generacion, Miguel Fluxa se hace cargo de la parte del grupo familiar dedicada al turismo (el
negocio del calzado sigue su camino con las marcas Lotusse y Camper dirigidas por sus
hermanos). La agencia de viajes se centra en el area receptiva representando a los principales
turoperadores europeos.

En 1973 Miguel Fluixa funda el turoperador lberojet y en 1979 inicia la actividad de agencia
receptiva en el exterior para atender a los clientes de su propio turoperador. Cuando en 1986
entra en el negocio hotelero al mismo tiempo en Mallorca y en las Islas Canarias, ya cuenta con
un largo bagaje en el sector turistico.

En 1993, apenas siete afios después de entrar en el negocio hotelero, la empresa ya se plantea
la expansidn internacional en el Caribe, donde otras cadenas mallorquinas con una trayectoria
mas larga habian empezado a desembarcar unos pocos afios antes. En 1998 la empresa trabaja
en casi todos los eslabones de la cadena vertical de la industria, ya que cuenta con agencias
minoristas, receptivas, mayoristas, cadena hotelera e incluso con una compafiia aérea
(Iberworl), a lo que aiflade en 2001 el negocio de los barcos de crucero (Iberojet Cruceros).

En 2006 la empresa toma una decisién importante al desprenderse de practicamente todas las
actividades excepto la hotelera, en la que concentra a partir de entonces todos sus recursos.
Actualmente cuenta con 88 hoteles en Europa, Norte de Africa y Caribe y Sudamérica. Ocupa
quinto lugar entre las cadenas hoteleras espafiolas por detras de Barcelé con mas de 30.000
habitaciones.

e) Fiesta Hoteles

Fiesta Hoteles tiene como principal propietario a la familia Matutes, cuyo patriarca, Abel
Matutes, fue Comisario Europeo y posteriormente Ministro de Asuntos Exteriores. La familia
Matutes ya contaba con negocios en el sector bancario y hoy en dia esta también vinculada a

*® http://www.hosteltur.com/129900 ranking-hosteltur-cadenas-hoteleras-2012.html.
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navieras. Inicid su actividad hotelera a finales de los 60 con dos establecimientos en lbiza. En
los 70, y ya con el nombre de Fiesta Hotels & Resorts, desarrolla su expansién en lbiza,
Menorca y Mallorca y se convierte en una de las grandes cadenas vacacionales del mercado
espanol. En los 80 se introduce en las Islas Canarias y ya en los 90 da el salto al Caribe.

En 2007, Abel Matutes Prats, hijo del fundador, es nombrado Director General de Fiesta Hotel
Group37. Actualmente, Fiesta es considerada la sexta cadena a nivel nacional con mas de
13.000 habitaciones en 44 hoteles, 17 de ellos fuera de Espafia. Para hosteltur, son la sexta
cadena hotelera de Espafia en nimero de habitaciones.

f) Grupo Pinero

Pablo Pifiero inicié su andadura en el mundo del turismo organizando un viaje desde Murcia
para facilitar el desplazamiento de los aficionados a Mallorca con ocasiéon de un partido de
futbol. A partir de aquella experiencia, que resulté muy positiva, Pifiero, licenciado en Filosofia
y letras, con el titulo de Magisterio y que ejercia de Policia, crea una agencia de viajes en 1975
que al cabo de unos afios se acabd convirtiendo en el turoperador Soltur.

Soltur se dedicaba principalmente a llevar clientes espafioles a Baleares y Canarias, lo que
termind aconsejando el traslado a Mallorca de su centro de actividades. En aquellos afios, el
turismo en los archipiélagos estaba dominado por mayoristas europeos que absorbian casi en
exclusiva la oferta de alojamiento. Los principales demandantes de vacaciones en Baleares y
Canarias eran (y siguen siendo) britdnicos y alemanes, seguidos a cierta distancia por otras
nacionalidades. Los grandes turoperadores compraban las plazas a los hoteleros con un afio de
antelacién y con garantias de ocupacién. El volumen de plazas que manejaban les otorgaba
cierto poder de mercado y les permitia practicamente copar las plazas disponibles. Por este
motivo, Soltur se encontraba en muchas ocasiones con falta de camas que ofertar a sus
clientes.

En los 80, la entrada del Grupo Pifiero en el negocio hotelero se presenta casi como una
necesidad para poder contar con oferta de alojamiento para sus clientes nacionales. La
inversién en hoteles en el mercado doméstico alcanza su maximo en 1991, cuando llega a
tener 9 establecimientos en Mallorca.

Cuando la rentabilidad de los hoteles en Baleares disminuye, Pifiero, que ya tenia hoteles en
Canarias, inicia su expansion en el Caribe siguiendo la estela de las grandes cadenas
mallorquinas y con la segunda generacién de la familia plenamente integrada en la empresa.
Hoy en dia el grupo cuenta con 21 establecimientos, de los cuales 3 estan en Mallorca, otros 3
en Tenerife, 1 en Jamaica, 4 en Méjico y 10 en Republica Dominicana®. Figuran en el niimero 9
en el ranking de cadenas hoteleras espafnolas de Hosteltur.

*” Once miembros de la familia aparecen con responsabilidades en la administracion del grupo en SABI
en octubre de 2012.
*® Datos disponibles en http://www.grupo-pinero.com en octubre de 2012.
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g) Blau Hoteles

Blau Hoteles pertenece al grupo Roxa, fundado por Jordi y Miquel Rosselld y por Antonio
Xamena en 1942 y dedicado en sus inicios al sector textil y al comercio. A finales de los 80,
entienden que con el paso del tiempo el negocio textil estda cambiando y que deben diversificar
su actividad hacia sectores en los que intuyen mejores oportunidades. Inician su expansion
hacia tres nuevas areas de negocio: la construccién, los concesionarios de automoviles y la
hosteleria.

Rapidamente alcanzan una posicién importante en la automocién, con unos 10 concesionarios
en Mallorca. Hacen su entrada en el sector hotelero con el Blau Punta Reina, de 812
habitaciones y situado en Cala Mandia, en la isla de Mallorca en 1990, e inician una expansion
que les lleva a ocupar el puesto 33 en la lista de Hosteltur. Cuentan con 10 establecimientos, 5
en Mallorca, 1 en Republica Dominicanay 4 en Cuba®.

Terminamos esta breve introduccion sobre las cadenas estudiadas con un resumen de la
situacion actual de las mismas en la Tabla 17.

Tabla 17
Ndmero de hoteles y distribucion geogréafica.!

Nombre Hoteles Resto América EEUU y Asia- Oriente Total Ranking
en de Latina y Canadd Pacifico Medio Hosteltur
Espafia’ Europa Caribe y Africa 2012

HotelesSol 100 06) 78 67 4 7 7 342 1

Melia

Grupo, 51(8) 14 29 45 3 142 4

Barceld

Riu Hoteles 39 (11) 10 33 1 21 104 3

Grupo 33 (13) 13 30 12 88 5

Iberostar

Fiesta 27 (17) 2 15 44 6

Hoteles

Grupo 6(3) 15 21 9

Pinero

Blau

Hoteles > (5) > 9 3

! | a tabla ha sido construida a partir de la informacidn disponible en las paginas web de las cadenas.

2 , .
Entre paréntesis, los hoteles en Baleares.

3.4. LA HISTORIA DE LA EMPRESA IMPORTA (“PATH DEPENDENCE”)

El esquema de andlisis estratégico fundamentado en la teoria de la empresa basada en los
recursos que reproducimos en la Figura 2 a partir de Grant (1991) y Habbershon y Williams

% Informacién disponible en http://www.blauhotels.com en octubre de 2012.
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(1999) exige, en primer lugar, identificar y clasificar aquellos recursos (o la falta de los mismos)
que suponen fortalezas o debilidades frente a competidores asi como la manera en que éstos
se utilizan para aprovechar oportunidades. En segundo lugar se deben determinar las
capacidades de la empresa que hace mejor que sus competidores y relacionarlas con los
recursos que las soportan. El siguiente paso es evaluar el potencial de generacién de rentas de
esas capacidades asi como la de apropiacion de esas rentas por parte de la empresa. La
estrategia elegida debe ser la que aproveche mejor los recursos y capacidades de que dispone
en un contexto determinado. Para asegurar la sostenibilidad de la ventaja competitiva, la
empresa debe evaluar periédicamente sus recursos y capacidades para reponerlos, mejorarlos
o aumentarlos.

Figura 2
Esquema de analisis estratégico a partir de de Grant (1991) y Habbershon y Williams (1999).

~ CAPACIDADES:
ué sabe hacer
RECURSOS: Qu
o mejor la empresa
Identificar y .
que sus rivales y
evaluar recursos

qué recursos lo
hacen posible

VENTAJA
COMPETITIVA:
Reforzar, .
) Potencial de
actualizar,
generar

mejorar, ... la base

rendimiento y de
de recursos

apropiacion del
mismo

ESTRATEGIA:
Disefiar una
estrategia que
aproveche
oportunidades a
partir de RR&CC

El proceso de generacién de los recursos y capacidades viene explicado por la trayectoria de la
empresa. En definitiva, la historia de cada empresa es relevante en el proceso de construccion
de ventajas competitivas sostenibles (Penrose, 1959). El camino recorrido, supone la adopcion
de rutinas internas, formas de organizarse, maneras de interpretar el entorno y
procedimientos en la toma de decisiones, y condiciona el comportamiento de la empresa en el
mercado (Nelson, 1991).

a) Familiness y capital social

Recordemos que Habbershon y otros (2003) definen familiness como el conjunto de recursos y
capacidades idiosincraticos a nivel de empresa que resultan de la interaccion de tres sistemas:
la empresa, la familia que mantiene el control estratégico sobre la misma y los miembros
individuales de la familia que juegan un papel como propietarios, gestores, o ambos a la vez.
Hoffman y otros (2006) y Pearson y otros (2008) vinculan el concepto de familiness con el de
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capital social y por tanto con vinculos y relaciones interpersonales, que en la empresa familiar
tienen un cardcter mas intenso, estable y duradero.

En la historia de las empresas que son objeto de nuestro analisis, hay paralelismos que nos
permiten identificar el desarrollo de capacidades que generan ventajas competitivas frente a
empresas de la competencia, capacidades que por su naturaleza y por el caracter familiar de
estas empresas, son dificiles de imitar.

En el grupo de empresas que analizamos, Riu y Melia son las primeras en entrar en el negocio
de los hoteles. Gabriel Escarrer, fundador de Melid, habia entendido, al igual que Luis Riu, el
gran cambio que estaba sufriendo la industria turistica en Europa. Algo que probablemente no
todos los empresarios de la época llegaron a percibir con la misma claridad. El turismo de
masas, consecuencia del desarrollo econdmico tras la post-guerra (que vino acompafado de
las vacaciones pagadas, el petréleo barato y el desarrollo de la aviacion comercial), adopté
algunas maneras del sector industrial y tuvo como actores principales y dominantes a las
agencias mayoristas (Poon, 1993). Gabriel Escarrer habia trabajado en Wagon Lits y en Thomas
Cook, lo que le permitié entender las claves del negocio antes que otros hoteleros y le llevd a
valorar la importancia de las relaciones con esos intermediarios, algo que por su parte también
comprendié rapidamente Luis Riu y que llevd a este Ultimo a establecer en los inicios de su
actividad un acuerdo con el turoperador aleman que hoy conocemos por el nombre de TUI,
una relacién que ha mantenido y potenciado a lo largo del tiempo.

Sin duda, podemos identificar como capital social las relaciones que se establecen entre estas
compaiiias hoteleros y los grandes intermediarios de la industria, una relacidn que resulta mas
explicita en el caso de Riu, pero que sin duda marca una diferencia fundamental entre quienes
percibieron la importancia de este recurso y quienes no lo hicieron.

Para Barceld, la siguiente en entrar en el negocio hotelero, el sector turistico tampoco era
desconocido, puesto queya tenian experiencia en el transporte de pasajeros por carretera vy,
sobre todo, como agencia de viajes. También en este caso, el conocimiento del canal de
distribucion puede ser una de las claves del éxito, aunque para Barceld el vinculo con los
mayoristas tiene caracteristicas diferentes al caso de RIU y no resulta tan fructifero ni estable
en el tiempo. El capitulo mas conocido de esta relacidon quedd recogido en la prensa en el afio
2000, cuando Barcelé cedio al turoperador Fisrt Choice el negocio de las agencias minoristas a
cambio de una participacion en el mayorista que llegd a alcanzar el 21.3%, pero con el tiempo
Barceld recuperd sus agencias de viajes y deshizo su inversidn en el turoperador.

Por otra parte, no cabe duda de que ese conocimiento superior sobre el funcionamiento de los
canales de distribucion también lleva a estas empresas a tomar conciencia de que el volumen
(el tamafio) es un elemento importante en la negociacidn con estos actores. Tanto Riu como
Barcelé como Melia emprenden una estrategia de crecimiento que en el caso de ésta Ultima da
un salto cuantitativo importante cuando en 1984 adquiere HOTASA y se convierte en la
empresa hotelera lider de Espafia. La dimensidn dota a las empresas hoteleras de capital
humano especializado, permite la acumulacién de experiencia y proporciona mejores niveles
de eficiencia debido a la existencia de economias de escala en compras, publicidad, servicios
centrales, etc. pero ademas proporciona mejores bazas en la negociacion con turoperadores.
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En el caso de aquellos que entraron mas tarde en el negocio hotelero, también la familia Fluixa
y el grupo Pifero inician su actividad como agencias de viajes. Por tanto, también estas dos
empresas comparten con las tres anteriores un conocimiento de la cadena vertical de la
industria turistica fruto de la experiencia en la intermediacion.

La empresa de la familia Fluixa, ya trabajaba como agencia de viajes mayorista, minorista y
receptiva cuando inicia su actividad hotelera en Canarias en 1986. La razén que esgrime el
grupo para entrar en el negocio hotelero es similar a la que da el grupo Pifiero para iniciar su
actividad (también en los 80, pero en el caso de Pifiero en Mallorca): necesitaban camas para
satisfacer la demanda de sus clientes, espafioles en el caso de Soltour y centroeuropeos en el
caso de la empresa de los Fluixa.

Con el tiempo, la actividad hotelera va ganando peso dentro de la cuenta de resultados de
estas empresas. Su experiencia en actividades mas alla de las de alojamiento, les proporciona
una visién mas amplia y a largo plazo que les permite anticipar las tendencias del sector. En el
caso de Iberostar, en 2006 decide desinvertir en todas aquellas dreas de negocio que fueron el
origen del grupo y centrarse en el negocio hotelero, algo que también ocurre paulatinamente
en el grupo Pifiero a partir de su desembarco en el Caribe. Aunque Pifiero no renuncia a su
actividad como turoperador, la actividad hotelera va ganando peso en el grupo de forma
evidente.

En el caso de Blau, su entrada en el sector, aun contando con el soporte financiero de otras
actividades del grupo (inmobiliario y automocién), no alcanza el volumen ni el éxito de los
otros cinco y resulta ser la Unica empresa que no cuenta con un vinculo presente ni pasado con
el sector de la intermediacidn turistica.

El conocimiento de la trayectoria de estas empresas familiares sugiere que la estabilidad en el
nucleo de direccion, propio de las mismas, pudo favorecer el establecimiento de relaciones
personales basadas en la confianza con los grandes intermediarios del sector turistico que
cimentaron unos vinculos que permitian a estas empresas obtener mayores rendimientos que
sus competidores. En un caso, el grupo Pifiero, la segunda generacién soporta ya una parte
importante de la gestion del negocio, si bien el fundador es quien todavia lleva personalmente
las negociaciones con los touroperadores, indicativo de la importancia que se concede a esta
cuestion.

El cardcter familiar de estas empresas lleva a la construccién de ventajas competitivas basadas
en el capital social, tal como defienden Hoffman y otros (2006) y Pearson y otros (2008), que
definen un concepto de familiness ligado al mismo. Desde este punto de vista, las relaciones
interpersonales, que en la empresa familiar tienen un caracter mds intenso, estable vy
duradero, resultan dificiles de percibir y desde luego de imitar para los competidores.

La estructura de la industria ha cambiado con el tiempo y los costes de coordinacién dentro de
la cadena vertical, gracias a las tecnologias de la informacién, son mucho menores (Lajili y
Mahoney, 2006), ya que las TIC facilitan la comunicacién tanto B2B como B2C. Dia a dia somos
testigos de cdmo se reduce paulatinamente el papel de la intermediacién como consecuencia
de la creciente facilidad con la que el propio cliente consulta, reserva, coordina y paga los
diferentes servicios desde cualquier dispositivo con acceso a internet, y de cdmo estas nuevas
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tecnologias permiten la entrada de nuevos actores en el negocio, ya que desaparecen las
histéricas barreras de entrada y cambian las reglas del juego.

b) Aprendizaje, diversificacion e integracion vertical

En la teoria de la empresa basada en los recursos, el aprendizaje de la empresa en el pasado,
las actividades desarrolladas, las inversiones y los activos acumulados, y, en suma, el camino
recorrido a lo largo de la historia de la empresa, importa; es decir, que el camino recorrido y
las capacidades actuales, a la vez impulsan y restringen el desarrollo de nuevas capacidades e
inversiones (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Teece y otros, 1994 y 1997; Madhok, 1997).

En general, en las primeras etapas de desarrollo de una actividad, las posibilidades de
crecimiento se ven constreiiidas, ademds de por la disponibilidad de recursos financieros, por
la capacidad de gestion (Penrose, 1959). En el caso concreto de las empresas hoteleras,
incorporar nuevos establecimientos requiere, ademas de recursos financieros, encontrar
personal cualificado para gestionarlos, y capacidades de direccién efectiva y supervision. El
mercado no provee necesariamente estas habilidades en los momentos que las empresas
toman las decisiones de expansion. En este caso el recurso a los profesionales internos,
especialmente familiares, requiere la formacién interna de los mismos, con el aprendizaje
formal externo e interno mediante el desarrollo de programas de formaciéon. Asi, tras un
tiempo de formacidn y acumulacién de recursos de administracion y gestion, se produce un
crecimiento hasta el limite de esos recursos en lo que se conoce como “efecto Penrose”
(Mahoney y Pandian, 1992; Marris, 1963). En el caso de la empresa familiar, la endogeneidad
de esta decision puede llevar a procesos de expansion en momentos en los que se disponen de
habilidades en el seno de la familia. Ejemplos en los que algunos familiares (hermanos)®,
dirigen las operaciones de las cadenas en su expansidn internacional, o por tipologia de
producto, apunta a cierta légica de este razonamiento.

Una vez desarrollada la capacidad de gestion, las empresas hoteleras que cuentan con varios
establecimientos suelen crear unos servicios centrales para aprovechar las economias de
escala que existen a este nivel. En los servicios centrales se desarrollan capacidades de gestion
a mayor velocidad, al concentrarse la experiencia de varios establecimientos. La imperfecta
divisibilidad de este recurso, asi como las mejoras en eficiencia y eficacia que se consiguen al
mejorar los procesos de gestidn, dan lugar a excesos de capacidad que a su vez inducen al
crecimiento (Penrose, 1959; Mahoney y Pandian, 1992). Los mismos servicios centrales que
llevan los establecimientos de la compafiia, no tienen excesivas dificultades para incorporar,
dentro de ciertos limites, nuevos establecimientos a la cadena.

Este crecimiento horizontal acelera la acumulacidn de experiencia. Al mismo tiempo, la
estandarizacién de procesos consolida el aprendizaje y facilita el control desde los servicios
centrales, asi como la incorporacién de nuevos establecimientos a la cadena.

Si nos preguntamos cdmo ha sido posible el rapido crecimiento de las compafiias que entraron
mas tarde en el negocio, podemos pensar que aquellas empresas que iniciaron su actividad

0 Es el caso de Antonio Matutes (hermano de Abel Matutes), o de Luis Riu, o de Encarna Pifiero (hija de
Pablo Pifiero), en el desarrollo de las inversiones de Fiesta, Riu o Grupo Pifiero en Republica Dominicana.
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hotelera cuando Baleares se encontraba en las primeras etapas de su historia como destino
turistico, tuvieron que desarrollar internamente una serie de conocimientos, habilidades de
gestion, de operativa, de auditoria y control, etc., que los que entraron mds tarde pudieron
adquirir con mayor facilidad. Estos entrantes “tardios” se enfrentan a un entorno que en los
afios 80 no se parece demasiado al que se encontraros los primeros entrantes a finales de los
50 y principios de los 60. En los 80 ya existia una gran inversién acumulada en infraestructuras
publicas y un sector hotelero consolidado y, como consecuencia, mayores facilidades para
contratar recursos humanos especializados y empresas de actividades auxiliares al sector con
experiencia y conocimientos. Todo esto les permitié quemar etapas mas rapido que a sus
predecesores, sobre todo a aquellas empresas que ccontaban con experiencia en actividades
dentro de la cadena vertical de la industria turistica, y que por tanto no partian de cero.

La estrategia de diversificacion de las empresas que empezaron en el negocio de las agencias
de viajes (mayoristas o minoristas) como Barceld primero, o Pifiero e Iberostar después,
también encuentra sustento tedrico en la teoria de la empresa basada en los recursos. Estas
empresas entran en actividades relacionadas con las que desarrollaban anteriormente, donde
los recursos con los que cuentan y las capacidades que han desarrollado les son utiles. En
términos de Teece y otros (1994, 1997) se trata de estrategias corporativas coherentes, de
alguna manera condicionadas por el aprendizaje en las actividades que la empresa
desarrollaba con anterioridad.

Podemos preguntarnos qué recursos y capacidades han sido clave para que estas empresas
alcancen el éxito frente a sus competidores, o dicho de otro modo, dénde se cimentan sus
ventajas competitivas.

Desde una perspectiva de costes de transaccion, podriamos decir, tal como hemos insinuado
en esta misma seccién, que cierto grado de integracidon vertical ha permitido reducir los
problemas de coordinacién entre quienes gestionan las plazas hoteleras y los intermediarios
(agencias mayoristas y minoristas) del sector. Sin embargo, si repasamos la historia de estas
empresas encontraremos algunos hechos que van en contra de esta intuicién: mientras Riu
mantiene un estrecho vinculo con TUI, pero que seria discutible calificar como integracion
vertical, Melia no entra en ningin momento en el negocio de la intermediacion. Por su parte
Barceld, con un pasado como minorista, entra por un tiempo en el negocio mayorista, pero
después sale del mismo y vuelve al minorista, mientras que lberostar desinvierte en todo lo
gue no sea negocio hotelero (incluida la intermediacién) para concentrar en él todos sus
recursos. Por ultimo, en el Grupo Pifiero, observamos cémo el negocio hotelero gana
protagonismo frente al de agencia mayorista.

Parece que en la decisidn de integracion vertical, pesaron mas argumentos relacionados con
los recursos y capacidades que estas empresas habian desarrollado (Teece y otros, 1994 y
1997) y que podian aplicarse a actividades relacionadas que la economizacion de costes de
transaccidn, en linea con lo apuntado por Argyres (1996).

c) El proceso de internacionalizacion

Es importante considerar que el crecimiento en nimero de hoteles no traslada exactamente la
misma exigencia sobre los recursos y capacidades de gestiéon si se produce sobre
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establecimientos del mismo tipo y en la misma zona que si el crecimiento se produce en
destinos geograficamente lejanos y con modelos de negocio distintos. La extension de la
actividad fuera de Baleares fue un paso significativo y, por el mismo motivo, todavia mas la
salida fuera de las fronteras de Espafia.

Las capacidades organizativas necesarias para desarrollar la actividad fuera de las fronteras
geograficas donde nace la empresa, requieren un desarrollo estructurado y una seguridad
sobre el negocio actual. Estas bases permiten afrontar la incertidumbre propia de nuevos
horizontes geograficos donde ademas de explotar las capacidades con las que se cuenta, habra
gue desarrollar otras nuevas.

Empezamos el repaso de la historia de expansion de las cadenas por el caso de Melid, que abre
su primer hotel fuera de Baleares en 1976 (concretamente en Canarias), 20 afios después de
iniciar su actividad hotelera con el Hotel Altair. Por su parte, Riu abre su primer hotel fuera de
Baleares (también en Canarias) ya en los 80, casi 30 afios después de iniciar su actividad con el
Hotel San Francisco. Fiesta abre también en Canaria su primer hotel fuera de Baleares en los
afios 80, cuando su actividad hotelera en Ibiza data de finales de los 60.

Vemos como ninguna de estas empresas se lanza a una aventura que sume excesivas
incertidumbres ya que se trata también de hoteles vacacionales, curiosamente también
insulares, dirigidos al mismo tipo de cliente y comercializados por las mismas vias
(turoperadores).

Barceld se sale un poco de la pauta de las otras tres, pero recordemos que, a diferencia de las
anteriores, ya contaba con experiencia en otros eslabones dentro de la industria turistica
(agencias de viajes) y que su inicio en la actividad hotelera se produce en 1966, 10 afios
después del primer hotel de Melid y 13 después del primer hotel de Riu. Al Hotel Pueblo de
Barceld en la Playa de Palma, le sucede tan solo 2 afios después el Hotel Pueblo en Ibiza y en
dos afios mas (1970) el Hotel Pueblo en Benidorm. De estas cuatro grandes cadenas (Melia,
Riu, Fiesta y Barceld), curiosamente la uUltima en entrar es la primera en exportar su modelo de
negocio fuera de Baleares.

Aungque en la historia de la empresa consta una breve experiencia anterior, el primer hotel del
grupo Barcelé puede considerarse el Hotel Pueblo en la Playa de Palma®. Se trata de un
concepto de hotel poco habitual en Baleares, ya que pretende ofrecer dentro de sus
instalaciones todo aquello que el turista pueda desear durante las vacaciones. De alguna
manera, este modelo de negocio pretende capturar una mayor parte del gasto del turista en el
destino y aunque era algo que ya se habia visto antes en Mallorca (el Club Med inicia su
actividad en Alcudia en 1950), no era el modelo dominante.

No es casual que de todas las empresas con origen en Baleares, la primera que desarrolla su
actividad en el Caribe (con un modelo de todo incluido que es el dominante y hasta hace poco
el Unico posible) es el grupo Barcelé en 1985. Aunque se trata de instalaciones con estandares
mas altos, el modelo de negocio no era una novedad para el grupo. Barceld fue pionero en un

41 . , . . . ~ . . . .
Los Barceld habian participado previamente y durante tres afios como socios minoritarios en la
construccién y puesta en marcha del Hotel Latino.

93



destino que vino a tomar el relevo en el vector de crecimiento de las cadenas espafiolas
cuando el mercado tradicional de estas empezaba a dar signos de madurez. Melia abre
también en 1985 su primer hotel fuera de Espafia, el Bali Sol, al que suceden establecimientos
en Méjico, Cuba y Repulblica Dominicana. El Caribe serd también un area de expansion
preferente para Melia.

Riu abre su primer establecimiento en Republica Dominicana en 1991, cuando Barceld y Melia
ya llevan unos pocos afios operando, mientras que Iberostar, que recordemos que entra en la
actividad hotelera en 1986 con hoteles en ambos archipiélagos (Baleares y Canarias), abre su
primer hotel en Republica Dominicana tan solo 7 aflos mas tarde, en 1993.

Fiesta llega a Republica Dominicana tras una conversacion de Abel Matutes con Gabriel
Barcelé mientras éste ultimo desarrollaba alli su primer proyecto. Los Matutes, a diferencia del
resto de cadenas mallorquinas, compran un primer establecimiento, el hotel Dominican Fiesta,
gue actla como cabeza de puente para el posterior desarrollo de su expansion en el Caribe. En
1995 abre el primer establecimiento concebido integramente por el grupo sobre unos terrenos
adquiridos en 1986.

Por su parte, Pifiero, que inicia su actividad hotelera ya en los 80, es capaz de abrir su primer
hotel en el Caribe en 1995. Hay que decir que hasta entonces el negocio hotelero no era el
principal para el grupo Pifiero, pero tras su salto al Caribe, esta parte de su actividad gana peso
rapidamente dentro del grupo.

Blau, el que entra mas tarde y sin experiencia previa en el sector turistico, también es el que
llega mas tarde al Caribe, y su desarrollo es comparativamente rapido pero con un alcance mas

limitado.
Tabla 18
Fechas clave en la historia de las cadenas y relevo generacional.
. . Generacion al
. Primer hotel Primer hotel
Nombre Primer hotel N frente del
fuera de Baleares fuera de Espafa .
negocio

Sol Melia 1956 1976 1985 28
Grupo Barceld 1966 1970 1985 32
Riu Hoteles 1953 80’ 1991 32
Grupo lberostar 1986 1986 1993 22
Fiesta Hoteles Finales de los 60 80’ 1989 22
Grupo Pifero 80’ - 1995 pL:
Blau Hoteles Finales de los 80 - 1999 22

Podemos deducir que, de las empresas observadas, los primeros entrantes aprovechan
recursos y capacidades generadas internamente, a lo que debemos anadir lo ya comentado
sobre aquellas cadenas con cierto grado de integracién vertical. Pero el rapido desarrollo de
los entrantes mas tardios sdlo se explica por el efecto de las economias de aglomeracién sobre
el desarrollo de recursos y capacidades. Baleares se habia convertido en un destino turistico
que recibia mas de 4 millones de turistas a principios de los 80. Este periodo de intenso
crecimiento de la actividad turistica en un &rea geografica tan concreta, genera
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necesariamente el desarrollo de un mercado laboral con trabajadores experimentados asi
como de empresas auxiliares que proporcionan servicios a las empresas hoteleras.

Las empresas de incorporacidn tardia, si bien no contaban con las ventajas del primer entrante
(Porter, 1985), si que encontraron un contexto en el que hasta cierto punto era posible
incorporar ciertas competencias en lugar de tener que desarrollarlas internamente. Adquirir
competencias es mas rapido que crearlas, y eso les permitié un desarrollo mas rdpido, a costa
de mayores recursos monetarios. Aquellas empresas que entraron en el negocio hotelero mas
tarde y aprovecharon el crecimiento rdpido contaban con recursos financieros generados en
otras actividades.

Lo que también parece evidente es que esos recursos, si bien necesarios para desarrollar la
actividad, no constituian por si mismos una ventaja competitiva para obtener rentas
superiores a las de los competidores vy, si bien nos explican el rdpido crecimiento por no
suponer una restriccién, no explican el éxito.

A partir de finales de los 80 en el caso de las cadenas mas antiguas y ya en los 90 en el caso de
las que entraron mas tarde en el negocio (a finales de los 90 excepto |berostar, que llega al
Caribe en el 93), se inicia la rapida expansién exterior en el Caribe. La rentabilidad de los
hoteles en Baleares habia pasado por algunos altibajos, sobre todo como consecuencia de las
crisis del petréleo, pero el continuo incremento del precio del suelo y el de otros factores de
produccién, asi como el aumento de la competencia en destinos del Mediterraneo, y una
temporada restringida a unos pocos meses al afio, sefialaban un futuro con menores
rentabilidades para la actividad hotelera en Baleares. La acumulacién de recursos vy
capacidades de gestion desarrolladas por las cadenas empujaban a continuar con estrategias
de expansidn, pero esas perspectivas de menor rentabilidad invitaban a buscar otras
alternativas de inversidn en las que obtener la rentabilidad que se estaba perdiendo en sus
destinos tradicionales.

En la literatura encontramos abundantes referencias en cuanto al reto que supone para las
cadenas la incorporacién de hoteles situados en destinos lejanos (Contractor y Kundu, 1998;
Pla y Ledn, 2004; Ramon, 2002). No sélo el mas evidente, que es la distancia geografica a lo
que es el grueso de la actividad de la empresa y sobre todo a los servicios centrales, sino
también otros como desarrollar la actividad fuera del entorno cultural conocido, enfrentarse a
un marco juridico diferente, el aumento de los riesgos ligados a los cambios de divisas, la
necesidad de expatriar directivos o de integrar verticalmente toda una serie de actividades en
el nuevo destino, la falta de infraestructuras indispensables, las incertidumbres y retos ligados
a nuevos clientes y nuevos canales de distribucidén o el tener que redefinir un negocio que se
suponia conocido, pero que en esos nuevos destinos responde a un concepto diferente de
hotel.

Por todo ello, las cadenas hoteleras necesitan contar con un recorrido suficiente que les haya
permitido acumular experiencia, habilidades en el control de gestidn, recursos directivos y
organizativos, ademas de los indispensables recursos financieros y, al mismo tiempo, necesitan
contar con aquellos recursos y capacidades que les permitan minimizar algunos de los riesgos
gue supone esta internacionalizacion.
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Las cuatro grandes (Melia, Barceld, Riu e Iberostar), a la que ya podemos afiadir a Fiesta,
contaban con el capital social que supone una relaciéon a largo plazo con los grandes
intermediarios europeos y una estructura familiar interna con capacidades de gestidén y
confianza. Tener asegurado el canal de comercializacidon de las plazas hoteleras supone un
alivio importante en un proyecto cuajado de incertidumbres. En este mismo sentido, la
entrada de Pifiero, que contaba con un negocio hotelero relativamente joven y modesto (en
términos relativos), sélo es posible por la seguridad que le proporcionaba el mayorista Soltour,
propiedad de Pifiero, que aseguraba la ocupacién durante gran parte del afio®.

La ausencia de infraestructuras bdsicas, como son las carreteras hasta los complejos turisticos,
el suministro eléctrico, la telefonia o la depuracion de aguas, y de un mercado competitivo en
industriales (carpinteria metadlica, electricidad, aire acondicionado, etc.), afiadian dificultades
adicionales al desarrollo del destino. Esa ausencia de proveedores locales suponia tener que
buscarlos en otros lugares. De nuevo el capital social de estas empresas proporciona una
respuesta plausible a la disposicion mostrada por proveedores e industriales de origen balear
para acompanfar y, de alguna manera, compartir riesgos, con estas empresas hoteleras. La
reputacién y la confianza generadas durante afios hicieron posible que empresas espafiolas (la
mayoria baleares) con larga experiencia como proveedores y expertas en infraestructuras
hoteleras, participaran en el desarrollo de varios destinos turisticos en el Caribe. Cabe destacar
gue muchas de las empresas que acompanaron a las hoteleras, comparten con éstas su
caracter familiar, es el caso, entre otras, de Sampol Ingenieria y Obras, Friusa, Humiclima,
Muebles Miquel Sureda o Marmoles Amengual®.El Caribe supuso para las empresas hoteleras
mallorquinas una gran oportunidad de explotar los recursos y capacidades acumulados
durante su trayectoria en Espafia y en particular en Baleares. Alli obtenian unas rentabilidades
impensables en destinos maduros, hasta el punto que las primeras inversiones se recuperaban
en 3 o 4 afios (que se convierten en 7 u 8 después de 2004)*. Para las grandes, esta primera
experiencia exitosa fue clave en su proceso de internacionalizacion y, en ese éxito, sin duda el
apoyo y la confianza de las agencias mayoristas por una parte y de los proveedores e
industriales (mayoritariamente mallorquines) por otra, jugaron un importante papel.

d) Nuevas formas de expansion

Las empresas hoteleras de origen Balear se han caracterizado tradicionalmente por ser
esencialmente propietarias™. La propiedad permite controlar completamente todo el proceso
de prestacidn del servicio asi como tomar las decisiones de inversién que se consideren
oportunas, a diferencia de lo que pasa cuando se gestiona el establecimiento de otro mediante
contratos de gestion o arrendamiento.

Sin embargo, la expansién via propiedad supone unas grandes exigencias a nivel financiero,
unas exigencias que en empresas de caracter familiar, pueden comprometer la por lo general
celosamente guardada independencia (Galve y Salas, 2003). La autofinanciacion y un prudente

*2 Morales y Ruiz (2008).

* Morales y Ruiz (2008).

* Luis Riu en Morales y Ruiz (2008).

A pesar de que en el caso de Melid, como ya hemos comentado, el primer establecimiento que se
incorpora a la empresa lo hace en régimen de arrendamiento.
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nivel de apalancamiento, propio de las empresas familiares, no suelen ser compatibles con
estrategias de crecimiento rdpido (Martin y Crespi, 2012).

El crecimiento via contratos de gestién o arrendamiento permite crecer mas rdpido (con la
Unica limitacidn que impone el ritmo de formacién de capacidades directivas), con una
exigencia mucho mas modesta de recursos financieros y asumiendo menores niveles de riesgo.
Sin embargo, la negociacion, redaccién y ejecucidn de estos contratos no es una tarea sencilla
y también es objeto de aprendizaje por parte de la organizacion.

Las aportaciones de Foss y Foss (2005) y Kim y Mahoney (2006) remarcan las oportunidades
estratégicas para quienes, mediante férmulas contractuales adecuadas, sean capaces de
reducir la disipacién y apropiarse de una parte mayor del valor creado. Argyres y Mayers
(2007) atribuyen una gran importancia al proceso de aprendizaje sobre la redaccion vy el
manejo de los contratos y a los vinculos internos entre los diferentes especialistas para que la
empresa sea capaz de construir una ventaja competitiva en este sentido.

Las empresas familiares, cuyas caracteristicas favorecen la creacién de capital social segln
Pearson y otros (2008) y entre las que podemos destacar una mayor estabilidad en su nucleo
directivo, rednen toda una serie de condiciones favorables para poder construir una ventaja
competitiva asentada en el desarrollo de habilidades contractuales. En un contexto de
contratos incompletos como este, otros aspectos del capital social como la reputacién de la
empresa y la red de relaciones establecidas en el sector, también facilitan los procesos de
negociacién con propietarios de establecimientos dispuestos a establecer acuerdos.

A pesar de que como hemos afirmado en un principio, las empresas hoteleras de origen Balear
se han caracterizado tradicionalmente por ser esencialmente propietarias, las mas grandes y
con una trayectoria mas larga en el sector, acometieron estrategias de crecimiento rapido
mediante contratos de gestiéon y de arrendamiento. Asi, Melid cuenta con 65 hoteles en
propiedad, 86 en arrendamiento y 155 en contratos de gestién y franquicia®. Barcelé cuenta
con 56 hoteles en propiedad, 61 bajo contratos de gestion y 24 en alquiler”’. Esto significa que
el 80% de los hoteles de Melid no lo son en propiedad, sino que estan ligados a la cadena
mediante algln acuerdo contractual. En el caso de Barceld, esa cifra llega al 61%, aunque esta
cifra de 2012 puede ser engafiosa ya que unos meses antes algunas fuentes calculaban ese
porcentaje en el 73%*(puede que algunos movimientos del ultimo afio distorsionen estas
cifras). El porcentaje es menor en el caso de lberostar, que cuenta con un 60% de
establecimientos de los que no es propietaria y en Riu, en la que sélo un 35% no son en
propiedad. Para el resto de cadenas, los datos reflejan un predominio absoluto de la
propiedad, ya que nos encontramos que sélo un 8% de los hoteles de Fiesta no son en
propiedad y en el caso de Pifiero, ese mismo porcentaje es nulo.

*® Datos del primer semestre de 2012 publicados en http://inversores.solmelia.com/ (el dato de gestién
y franquicia lo proporcionan agregado).

* Memoria anual del Grupo Barcel6 2011:
http://www.barcelo.com/BarceloHotels/es_ES/Images/barcelo_memoria_2011_es37-68472.pdf.
®http://www.preferente.com/noticias-de-hoteles/ranking-hoteles-en-propiedad-nh-melia-y-riu-lideres-
170300.html,
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Si bien aquellas empresas que tenian experiencia como agencias de viaje minoristas (caso de
Barceld e Iberostar) podian tener experiencia en contratos de franquicia, observamos que,
salvo en el caso de Ibersotar, la experiencia en la negociacidn, redaccién y gestion de estos
contratos requiere un proceso de aprendizaje. Las empresas que han entrado mas tarde en el
negocio o que aun teniendo una larga trayectoria en él se han mantenido fieles a su modelo
inicial basado en la propiedad, no sélo no han desarrollado esas capacidades sino que, a
diferencia de otras, no han podido adquirirlas en el mercado.

Siguiendo a Argyres y Mayer (2007), cuanto recoger y con qué nivel de detalle en los contratos,
es algo que debe aprender la organizacién, algunos aspectos de ese aprendizaje corresponden
a los directivos, otros a los abogados o a los técnicos, y algunos requieren la colaboracion entre
ellos, pero ese tipo de conocimiento responde al perfil de capacidad que por imperfecta
imitabilidad o por ambigliedad causal, resulta dificil de adquirir o replicar. Ese mecanismo
aislante todavia es mayor en el caso de las empresas familiares en las que la estabilidad del
nucleo directivo y los lazos que los unen son mayores que en las no familiares.

Las habilidades desarrolladas en este dmbito también permiten hacer frente a los retos que
estos ultimos afios de reduccion de la actividad y restricciones financieras estan planteando. La
renegociacién de contratos de arrendamiento, su flexibilizacién o su conversién en contratos
hibridos entre arrendamiento y gestion® requieren aplicar esas capacidades acumuladas para
innovar en las férmulas contractuales en el sentido de Kim y Mahoney (2006) y asi adaptarse a
las nuevas circunstancias.

3.5. CONCLUSIONES

Tras repasar la historia de seis empresas familiares del sector hotelero con origen en Baleares,
observamos que la teoria de la empresa basada en los recursos proporciona un marco teérico
valido para explicar el desarrollo de ventajas competitivas y en particular de aquellas que son
propias de la empresa familiar, asi como de los mecanismos aislantes que los protegen.

La conclusién es que el aprendizaje de la empresa en el pasado, las actividades desarrolladas, o
las experiencias exitosas pero también los fracasos; en suma, el camino recorrido a lo largo de
la historia de la empresa, condicionan las capacidades actuales y a la vez impulsan y restringen
el desarrollo de nuevas capacidades e inversiones (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Teece y otros,
1994 y 1997; Madhok, 1997)

Hemos identificado elementos relativos al capital social (Hoffman y otros, 2006;Pearson vy
otros, 2008) susceptibles de ser incluidos dentro del concepto de familiness de Habbershon y
Williams (1999), que dotaron a estas empresas familiares de armas (relaciones preferentes o
de confianza con intermediarios, proveedores o empresas de servicios auxiliares), con las que
enfrentarse de manera ventajosa, primero a la competencia doméstica y a estrategias de
crecimiento a nivel nacional, y mas tarde a la expansion internacional.

* En los ultimos afios, la prensa recoge movimientos en este sentido, asi como estrategias de
desinversidn que llevan aparejadas el establecimiento de contratos de gestién o arrendamiento:
http://www.expansion.com/2009/03/30/catalunya/1238396108.html
http://www.expansion.com/2012/11/20/catalunya/1353444128.html.
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También mostramos como algunas caracteristicas de la empresas familiares que, segun
Pearson y otros (2008), favorecen la creacidn de capital social, pueden constituir una ventaja a
la hora de desarrollar y conservar ventajas competitivas asentadas en el desarrollo de
habilidades relacionadas con la negociacion, redaccién y gestion de contratos (de
arrendamiento, franquicia o gestién entre las cadenas hoteleras y los propietarios de
establecimientos). Para Argyres y Mayer (2007), cuanto recoger en los contratos y con qué
nivel de detalle, es algo que debe aprender la organizacién, ya que algunos aspectos de los
mismos incumben a directivos, otros a expertos legales y puede que otros incluso a técnicos,
gue por tanto deben aprender también a colaborar y a compartir informacién. Ese tipo de
conocimiento responde al perfil de capacidad que por imperfecta imitabilidad o por
ambigliedad causal, resulta dificil de adquirir o replicar, pero que al mismo tiempo se ve
favorecido por la estabilidad en el nucleo directivo y por la existencia de fuertes vinculos
dentro del mismo, ambas caracteristicas propias de la empresa familiar.

El crecimiento que cadenas como Melia, Barceld, Iberostar o en menor medida Riu, han
experimentado en los ultimos afios, dificilmente se explicaria sin la intervencién de esta
capacidad que podriamos llamar habilidad contractual Tampoco podemos obviar que, al
mismo tiempo, algunos aspectos del capital social como la reputacién o la red de relaciones
establecidas en el sector, también facilitan los procesos de negociacion con propietarios de
establecimientos dispuestos a establecer acuerdos. Ciertamente la habilidad contractual, la
adquisicion de reputacion o la construccién de redes de relaciones sélidas en el sector pueden
ser el resultado de la simple acumulacidn de experiencia. En los casos expuestos, se ilustran
ademas las ventajas que segun Pearson y otros (2008) tienen las empresas familiares en el
desarrollo de capital social a través de varias generaciones. Estas ventajas son consecuencia de
su evolucion que auna tiempo, interdependencia, interaccién y nucleo cerrado. Asi, la relacion
especial entre generaciones dentro de la empresa familiar, permite la transmisiéon del
conocimiento tacito del fundador a los sucesores en unas condiciones que es poco probable
que se den en una empresa no familiar o entre directivos profesionales (Cabrera y otros
,2001). Habbershon y otros (2003) destacan en esta trasmisién el papel de la mentorizacién
intergeneracional en la empresa familiar, asi como los vinculos especiales entre la familia y el
conjunto de empresas con las que ésta se relaciona. En la Tabla 18 se apunta el potencial
impacto de estas transmisiones al explicitar la generacién que esta al frente del negocio desde
la entrada de la empresa en el sector turistico.
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