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La nueva teoria institucional permite analizar el potencial de las empresas multinacionales
para actuar como emprendedores institucionales, que lideren o coevolucionen con otras
organizaciones (Administraciones) en la transformacion necesaria en etapas de crisis.

En este trabajo se analizan los cambios acometidos en los aiios recientes por la empresa
hotelera en Esparia al objeto de afrontar la crisis econdmica, asi como los retos y nuevos
cambios que ha de afrontar el sector en los afios venideros. Se muestra como en un contexto
de crisis economica las empresas del sector, ademds de acometer cambios internos en sus
instituciones, actian conscientemente para modificar aquellos aspectos de las instituciones
externas que impidan la mejora de su competitividad.
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1. Introduccidén

Las crisis de multiples dimensiones como la ac-
tual, denominada de la Gran Recesion, evidencian
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desacoplamientos entre la competitividad de la empre-
sa (y sus instituciones internas) y el entorno en el que
se desenvuelven. Estas situaciones ponen de mani-
fiesto la necesidad de cambios institucionales. Asi, las
empresas del sector turistico espafol se vieron moti-
vadas no solo para proceder a cambios internos sino
también para actuar como emprendedores institucio-
nales y asi incidir en modificaciones necesarias de su
entorno, con el objetivo de mejorar su competitividad
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(Garcia-Cabrera y Duran-Herrera, 2014). De esta ma-
nera se puede transformar lo que constituyen las «re-
glas del juego» del medio en el que compiten (North,
1990), ya que tales reglas pueden facilitar o dificultar
la actividad empresarial.

Si bien la literatura sobre organizacion y direccion
de empresas ha abordado ampliamente el estudio del
cambio organizativo (e.g., cambio en las instituciones
internas de la empresa), el emprendimiento institu-
cional ha recibido menor atencion (Jackson y Deeg,
2008). De hecho, las primeras versiones del nuevo
institucionalismo que tienen su origen en los trabajos
de Meyer y Rowan (1977) y DiMaggio y Powell (1983)
practicamente ignoraron la posibilidad de que las em-
presas pudieran acometer acciones de emprendimien-
to institucional, enfatizando por el contrario que éstas
deben ajustarse a sus entornos institucionales si quie-
ren ganar legitimidad en cualquier campo organizati-
vo (DiMaggio y Powell, 1983). Desde esta perspec-
tiva, se asume que las instituciones externas vienen
dadas y que, por tanto, las empresas tienen como uni-
ca eleccion decidir si operar o no en un determina-
do entorno institucional. Asi, cuando el entorno institu-
cional no favorece a una empresa internacional, ésta
puede responder con la elusion institucional, dejando
de operar en un pais especifico; o bien responder
adaptandose a las instituciones existentes (Cantwell,
Dunning y Lundan, 2010).

Frente a ello, versiones mas recientes del nuevo
institucionalismo han contemplado a las organizacio-
nes como emprendedores institucionales, esto es, co-
mo agentes capaces de movilizar sus recursos para
cambiar las instituciones existentes en el entorno, en
su interés propio (Battilana, Leca y Boxenbaum, 2009;
Scott, 1995). Battilana et al. (2009) identificaron dos
categorias de condiciones que posibilitan que los acto-
res econdmicos desemperien el rol de emprendedores
institucionales y actuen para lograr el cambio. En pri-
mer lugar, las condiciones del entorno, entre las que se
identifican los procesos de crisis y recesion econdmi-
ca o los cambios tecnoldgicos rupturistas en el sector.
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Por ejemplo, una crisis econdmica puede erosionar la
imagen de un destino turistico y afectar negativamente
al atractivo del pais para los turistas extranjeros, con-
traer tanto la demanda interna como la externa (en ca-
so de que la crisis sea internacional) o limitar el flujo de
crédito a las empresas. En estas situaciones, acome-
ter cambios en las instituciones puede convertirse en
una necesidad urgente para las empresas.

En segundo lugar, las propias caracteristicas de
las empresas también condicionan el papel que és-
tas puedan jugar como agentes promotoras del cam-
bio institucional. Por ejemplo, las empresas con mayor
legitimidad y reconocimiento en el sector, con niveles
superiores de capital social o de liderazgo en su ambi-
to de actuacion, dispondran de mayor potencial como
agentes del cambio al estar en disposicion de movili-
zar a terceros en favor de la transformacion buscada
o de influir en los entes gubernamentales. Este poten-
cial puede ser incluso mayor si las empresas actuan
en un sector estratégico para la economia de un pais
(Garcia-Cabrera y Duran-Herrera, 2016). En este sen-
tido, las principales empresas hoteleras espanolas,
dada su situacion de consolidacion, afios de experien-
cia y tamano en Espafia y en el extranjero (Andreu
Guerrero et al., 2017, en este ndmero), pueden ser
consideradas empresas multinacionales con elevado
potencial para actuar como emprendedores institucio-
nales. El trabajo de Garcia-Cabrera y Duran-Herrera
(2014) corrobora dicha posibilidad en su estudio sobre
la coevolucion del sector turistico en Espafa durante
los anos 2008-2013, mostrando cémo en un contex-
to de crisis econdmica las empresas del sector, ade-
mas de acometer cambios en sus instituciones inter-
nas, actuan conscientemente para modificar aquellos
aspectos de las instituciones externas que impiden la
mejora de su competitividad.

Sobre la base de lo expuesto, el presente trabajo
se apoya en la nueva teoria institucional, para analizar
los cambios acometidos en los anos recientes por la
empresa hotelera en Espafa, al objeto de afrontar la
crisis econémica, asi como los retos y nuevos cambios
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qgue ha de afrontar el sector en los afos venideros. A
tal objeto, en primer lugar se presentan los resultados
del estudio elaborado en el ano 2013, que toma la evi-
dencia empirica para el periodo de crisis y recesion
economica (2008-2013). Ello nos permite examinar
qué cambios se pusieron en marcha tanto en el ambi-
to interno de las empresas hoteleras como la forma en
que éstas respondieron a la necesidad de cambio ins-
titucional externo. En segundo lugar, y bajo la misma
perspectiva tedrica institucionalista, se analizan los
principales retos que actualmente afrontan estas em-
presas y los cambios que necesitaran acometer en los
afios venideros al objeto de responder a dichos retos.

Para afrontar el objetivo enunciado, y tras esta in-
troduccion, en el apartado 2 se presenta el marco
conceptual basado en el nuevo institucionalismo. En
el apartado 3 se explica la metodologia seguida en la
investigacion. En el apartado 4 se presentan los cam-
bios institucionales acaecidos en el pais desde el ini-
cio de la crisis y los cambios llevados a cabo por las
empresas hoteleras en Espana. El apartado 5 discu-
te los retos actuales de las empresas hoteleras y los
cambios que deberan acometer para afrontar con éxi-
to los mismos. Terminamos con un apartado de discu-
sion y conclusiones (apartado 6).

2. Marco conceptual

Empresa y cambio en la teoria institucional

Las instituciones son tanto las reglas formales (por
ejemplo, las leyes y reglamentos) como las restricciones
informales (por ejemplo, valores, convenios y codigos de
conducta), que establecen las «reglas del juego» a las
que las organizaciones se ajustan, se adaptan y reaccio-
nan (North, 1990). De acuerdo con Scott (1995), estas
instituciones existen en tres dimensiones: la regulativa,
la normativa y la cognitiva. La dimensién regulativa se
refiere a las leyes vigentes dentro del entorno particular
en el que se desenvuelve la empresa. La dimension nor-
mativa se relaciona mas con el dominio cultural e incluye

normas y valores socialmente compartidos que introdu-
cen una dimension prescriptiva, evaluativa y de obligato-
riedad en la vida social (Scott, 1995). La dimensién cog-
nitiva, por su parte, hace hincapié en las cogniciones y
percepciones generalmente compartidas por los actores
econdmicos sobre lo que es normal y lo que se da por
sentado (por ejemplo, las practicas empresariales que
generan buen resultado). Mientras que las organizacio-
nes estan sujetas a la aplicacion de las normas sociales
generalizadas como el juego limpio (dimension norma-
tiva), los elementos cognitivos especifican los procedi-
mientos y practicas que los actores pueden implementar,
por lo que estan relacionados con las operaciones que
llevan a cabo las empresas (Ruefy Scott, 1998). De esta
forma, las instituciones delimitan y dan forma al entorno
en el que se desenvuelven las empresas.

De acuerdo con Henisz y Swaminathan (2008), el en-
torno institucional no deberia ser considerado un para-
metro, sino como una constelacion de estructuras inter-
dependientes y sistemas dentro de un pais, entre pares
de paises y en el nivel del sistema internacional (orga-
nismos internacionales, acuerdos multilaterales, etc.).
Atendiendo a ello, la empresa hotelera que opera en mas
de un pais esta simultaneamente inmersa en, y expues-
ta a, multiples entornos institucionales (Chan y Makino,
2007) lo cual, ademas, es compartido por las empresas
gue operan en un mismo contexto geografico —por ejem-
plo, pais de origen e industria local—, haciendo frente a
similares instituciones y desafios. Ademas, cada empre-
sa tiene también su propio entorno institucional confor-
mado por el conjunto de estructuras, sistemas y practi-
cas establecidas en el tiempo y que incluyen las reglas y
normas que rigen las relaciones internas y con sus gru-
pos de interés externos (Dunning y Lundan, 2008). Estas
instituciones privadas o propias (privativas) solo afectan
a actores que forman parte de una determinada empresa
(Ingram y Silverman, 2002) —e.g., establecimientos de
una cadena hotelera— aunque obviamente a través de
las cadenas de valor con las que interactua se ve afec-
tada de forma indirecta por otras instituciones propias o
privativas de otras empresa internacionales.
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Al estar la empresa hotelera multinacional inmersa
y expuesta a multiples entornos institucionales, reci-
be multiples influencias de esa naturaleza —mientras
las leyes ejercen presiones coercitivas, los valores
sociales despliegan presiones normativas y las prac-
ticas empresariales frecuentes presiones miméti-
cas—. Al tiempo, estas instituciones también propor-
cionan oportunidades para tomar decisiones Uutiles de
agencia, de manera que los decisores pueden hacer
uso de su capacidad de eleccion para responder a los
retos externos. Segun Dunning y Lundan (2008), el
juicio y la creatividad de los decisores afectan al ca-
racter innovador de las soluciones que estos adoptan
para hacer frente a los retos del entorno en un marco
condicionado por multiples presiones institucionales
y, por lo tanto, posibilitan oportunidades para la ex-
plotacion de nuevas formas o modos institucionales.
Cuando el entorno se vuelve muy incierto, lo cual es
habitual en periodos de crisis y en situaciones de
cambios tecnoldgicos rupturistas, las empresas pue-
den hacer esfuerzos conjuntos con otros actores que
afrontan las mismas condiciones ambiguas, con el fin
de encontrar las mejores soluciones. En la medida
en que esas soluciones son nuevas, pueden resultar
en un cambio institucional en las empresas y en su
entorno. En este sentido, el «cambio institucional es
un proceso dinamico e interactivo que ocurre en el
tiempo con los actores siendo tanto moldeados por,
como moldeadores del entorno institucional» (Khavul
etal., 2013, 32). Bajo esta perspectiva, un actor (e.g.,
empresa, asociacion empresarial) puede ser consi-
derado como emprendedor institucional cuando ha
sido capaz de iniciar y participar activamente en la
implementacién de cambios que divergen de las ins-
tituciones existentes, independientemente de si los
cambios fueron finalmente implantados con éxito
(Battilana et al., 2009).

Ahora bien, como existen costes de transaccion (y
transaccionales) relevantes asociados al cambio insti-
tucional, los procesos se inician con precaucion, tan-
to por parte de individuos como de organizaciones
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(Dunning y Lundan, 2008). Ademas, aunque algunas
empresas tengan la intencion de iniciar cambios ins-
titucionales, es posible que, en solitario, no gocen de
las condiciones suficientes como para convertirse en
emprendedores institucionales exitosos. Por lo tanto,
es pertinente destacar la relevancia de los rasgos de
la empresa que muestran una capacidad real para in-
fluir en las instituciones externas, como por ejemplo
su posicion social. La posicion social empresarial po-
dria verse reforzada si las empresas que operan en el
mismo sector, y que por tanto afrontan retos similares,
coordinan sus acciones a través de las asociaciones
empresariales de las que forman parte. Las asocia-
ciones ofrecen a las empresas una estructura relacio-
nal para participar en la visién conjunta de las nuevas
instituciones requeridas, asi como en las acciones a
implementar para lograr nuevos modelos de negocio
(De Clercq, Danis y Dakhli, 2010). Asi, actuar a través
de asociaciones, en lugar de en solitario, permite a las
empresas formular peticiones de cambio mas objeti-
vas e imparciales. Las asociaciones sectoriales en las
que se organizan las empresas, por otra parte, pue-
den disfrutar de mayor liderazgo, capital social y legiti-
midad debido a los recursos que poseen en conjunto,
por lo que tienen activos relevantes para el emprendi-
miento institucional. En este sentido, y de acuerdo a
Granovetter (1985), podemos mencionar cémo el po-
der de los individuos para cambiar el marco institucio-
nal principalmente surge de su accién coordinada a
través de las redes.

Los mencionados recursos de poder actuan co-
mo condicion inicial, a los que habra que afadir otros
factores: las habilidades sociales para movilizar apo-
yos y habilidades discursivas para presentar causas
(Fligstein, 1997, 2001; Child et al., 2012) que condicio-
nan el uso de los recursos de poder. Por ello, las em-
presas y sus asociaciones necesitan lideres con cua-
lidades psicologicas especificas y una posicion social
organizativa apropiada para poder construir y propa-
gar un discurso en favor del cambio, asi como para
movilizar aliados que defiendan tal causa.
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Cambios en el entorno institucional y sus efectos
en las instituciones internas de la empresa

Los cambios en el entorno institucional pueden ser
promovidos por los Gobiernos y organismos suprana-
cionales, los mercados, la competencia y las demandas
de la sociedad civil (Greenwood et al., 2002) ya que to-
dos ellos son actores relevantes en el actual capitalis-
mo global (Dunning, 2003). En concreto, estos actores
ejercen un papel relevante en la promocion de un siste-
ma de creacién de riqueza econdmicamente viable y so-
cialmente aceptable (Dunning, 2003). Sin embargo, en
los ultimos afios hemos asistido a un predominio de los
Gobiernos y organismos supranacionales debido a la ne-
cesidad de enfrentar la crisis econémica mediante sus
intervenciones encaminadas a propiciar cambios insti-
tucionales (Child et al., 2012). De acuerdo con las ver-
siones mas tradicionales del nuevo institucionalismo, las
instituciones externas cambiarian primero, generalmen-
te a través de un proceso dependiente de la trayectoria
histérica (North, 1990), y las empresas les siguen, tra-
tando de adaptarse a las nuevas instituciones (Jackson
y Deeg, 2008). Ahora bien, segun el institucionalismo,
los cambios suelen ocurrir lentamente en el tiempo (Xia,
Boal y Delios, 2009), especialmente en las economias
maduras (Ahlstrom y Bruton, 2010).

Los cambios institucionales externos pueden resultar
en oportunismo, pero también en oportunidades de ne-
gocio. Estos cambios generalmente son conocidos (vi-
sibles) porque son promovidos en buena parte median-
te regulacion gubernamental y por tanto son publicados
y explicados en su propdsito. A pesar de ello, su efecto
sobre el comportamiento de las empresas puede ser di-
fuso, ya que las empresas pueden responder con dife-
rentes formas de participacion en el cambio institucional.
En relacion con esta cuestion, Cantwell et al. (2010) se
refieren a tres respuestas especificas: la elusion institu-
cional, la adaptacion institucional y el emprendimiento
institucional.

La elusién y la adaptacion institucional estan relaciona-
das con la vision dominante de las instituciones (Dunning

y Lundan, 2008). Esto es, las instituciones influyen en la
empresa a través de su encaje o su adaptacion a los di-
ferentes entornos institucionales en los que ésta participa
(Jackson y Deeg, 2008). Especificamente, la elusion ins-
titucional se produce cuando las empresas toman el en-
torno institucional externo como dado vy, por lo tanto, sus
decisiones estan relacionadas con la eleccion entre di-
ferentes entornos institucionales para operar, incluyendo
decisiones como abandonar un pais y trasladarse o ex-
pandirse a otro (Cantwell et al., 2010), o con la deslocali-
zacion de algunas actividades a otros paises con marco
institucional mas favorable (Jackson y Deeg, 2008).

En la adaptacion institucional, las empresas conside-
ran el entorno institucional como exdgeno, pero tratan de
adaptar sus practicas internas a las condiciones del mis-
mo. Los estudios han demostrado que las instituciones
de un pais pueden ser favorables a determinadas es-
trategias y practicas de las empresas (Meyer y Nguyen,
2005) y, por lo tanto, condicionan la eleccion estratégica
que las mismas realizan (Jackson y Deeg, 2008), en su
adaptacion a tal entorno institucional (Chan et al., 2008;
Demirbag et al., 2008).

Por dltimo, como en ocasiones las empresas poseen
condiciones para ejercer cierta influencia sobre el entor-
no —por ejemplo, disponen de presupuestos superiores
a los de algunos paises o posicion social idonea debido a
su tamafio—, parece l6gico considerar que estas podrian
considerarse no solo «jugadores pasivos que sumisa-
mente buscan legitimidad en su interaccion con las insti-
tuciones» (Riaz, 2009, 28). Frente a ello, puede ser espe-
rado un comportamiento de emprendimiento institucional
(Cantwell et al., 2010). Cuando las empresas actian co-
mo emprendedores institucionales, tratan de influir en el
cambio institucional movilizando recursos para transfor-
mar o crear instituciones (Battilana et al., 2009) que favo-
rezcan sus propios intereses (Pacheco et al., 2010).

3. Metodologia

La informacion sobre el sector turistico que ma-
nejamos en este trabajo ha sido recabada en dos
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momentos del tiempo utilizando metodologias diferen-
tes. En primer lugar, y para obtener informacion sobre
los cambios institucionales acaecidos a raiz de la cri-
sis (periodo 2008-2013), utilizamos una metodologia
cualitativa basada en el estudio del caso, tal y como
se recomienda al analizar el cambio institucional (e.g.,
Khavul, Chavez y Bruton, 2013). El trabajo de campo
se realizd en 2013 y se llevod a cabo en cinco etapas.
En primer lugar, se buscé informacién secundaria para
identificar los principales cambios institucionales en el
contexto espafiol durante el periodo de crisis. En se-
gundo lugar, se identificaron empresas y asociaciones
espanolas que pudieran haber ejercido/estar ejercien-
do un papel relevante en el cambio institucional que
el sector hotelero requeria. En tercer lugar, se reali-
zaron entrevistas con directivos de dichas organiza-
ciones y asociaciones con el fin de recopilar informa-
cion sobre la relacion entre los cambios institucionales
publicos y privados y los mecanismos por los cuales
las relaciones entre el Gobierno y las empresas tenian
lugar. Especificamente estudiamos e identificamos: i)
los principales cambios privados en las empresas del
sector; i) como los cambios institucionales externos
afectaron a las empresas del sector y coémo las empre-
sas reaccionaron a esos cambios; iii) los principales
cambios institucionales en el nivel macro originados
por las acciones de las empresas del sector a través
de sus asociaciones; iv) el proceso de interaccion e in-
fluencia mutua entre las empresas y el Gobierno; y v)
las barreras al cambio institucional exitoso. En cuarto
lugar, con el objetivo de triangular los datos, también
entrevistamos a funcionarios del Gobierno. En quin-
to lugar, la informacion recopilada fue categorizada de
acuerdo a los cinco tipos de contenido anteriormente
descritos, para posteriormente analizarla y comparar-
la. Especificamente, para el caso del sector turistico se
entrevistd a la Confederacion Espafiola de Hoteles y
Alojamientos Turisticos (CEHAT) que representaba en
el momento del trabajo de campo a 64 hoteles, entre
los que se encontraban las principales cadenas inter-
nacionalizadas como NH Hoteles o Barcel6 Hoteles; al
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Foro de Marcas Renombradas Espafiolas que incluye
también hoteles internacionalizados como la cadena
Melia o Barceld; y al Circulo de Empresarios.

En segundo lugar, durante el mes de febrero de 2017
realizamos un segundo trabajo de campo que combind
dos fuentes de informacioén diferenciadas. De una par-
te, el estudio empirico se inicié con una busqueda de
convocatorias de recepcion de articulos, call for papers,
realizados desde revistas de turismo y gestién hostele-
ra indexadas en SClmago o en Web of Science y que
siguieran abiertos en 2017. Ello nos permitio identificar
temas candentes para el sector, de forma que su inves-
tigacion se propone en el ambito internacional. Con el
fin de ser exhaustivos realizamos la busqueda en las
plataformas web de todas las editoriales que publica-
ban las revistas Q1 de la categoria « Tourism, Leisure
and Hospitality Management» en ambos ranking. El re-
sultado de la busqueda arrojé ocho convocatorias de
recepcion de articulos de cinco revistas distintas publi-
cadas por cuatro editoriales diferentes. De otra parte, y
como segunda fuente de informacion, solicitamos a los
colaboradores de este monografico sobre Estrategia e
internacionalizacion de la empresa turistica que indica-
ran, desde su propia perspectiva de estudio del sec-
tor: i) los tres retos mas relevantes que afronta el sector
en Espafa en la actualidad; y i) los tres cambios prio-
ritarios que deberian acometer las empresas del sec-
tor en Espafa para afrontar esos retos con garantia.
Recibimos respuesta de 17 expertos. En cuatro de los
trabajos los autores se reunieron y realizaron una apor-
tacion conjunta. En total dispusimos de diez listas de
retos y cambios requeridos.

4. Anadlisis de resultados
Periodo 2008-2013: crisis, cambio organizativo
y emprendimiento institucional de las cadenas

hoteleras espaiolas

Aunque las cuentas publicas espafiolas presentaron
un superavit en 2007, desde hacia afos diversos
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elementos institucionales estaban afectando negativa-
mente a la actividad econdémica del pais —e.g., mar-
co laboral inadecuado y normativa que propiciaba al-
tos costes de la energia (dimension regulativa de las
instituciones), excesiva burocracia (dimensiéon norma-
tiva de las instituciones), uso desmedido de practicas
empresariales para lograr altos beneficios en cortos
plazos de tiempo (dimensiéon cognitiva de las institu-
ciones)—. No obstante, el éxito de las empresas en
términos agregados hasta 2007 legitimaba tal marco
institucional, por lo que éstas no mostraron intencién
de cambiarlas. En 2008, sin embargo, Espana se en-
frentd a una recesion econdémica y el Gobierno tomo
medidas para equilibrar las cuentas publicas —e.g.,
recorte del gasto publico y aumento de impuestos—.
Estos cambios perjudicaron la actividad empresarial
en el corto plazo, intensificando los efectos de la cri-
sis y al tiempo haciendo visible la inadecuacion de las
instituciones —e.g., fuerte contraccion de la demanda
interna y reduccion de beneficios—.

Por ejemplo, la dependencia de las fuentes de ener-
gia tradicionales en Espafia y su alto coste represen-
taba un handicap para las empresas de cualquier sec-
tor, pero especialmente para las hoteleras. La falta de
vision a largo plazo del Gobierno fue otra de las in-
eficiencias institucionales destacadas por los exper-
tos. De acuerdo con ellos, Espafia no tenia clara la
eleccion de nuevas industrias clave en las que sus-
tentar la recuperaciéon econdémica, ni tampoco existia
un disefio compartido de un nuevo modelo econdmi-
co y tecnoldgico, todo lo cual limitaba la implementa-
cion de cambios institucionales para superar la crisis.
Ademas, esta falta de vision generaba un marco regu-
lativo inestable, con normas nuevas que eran cambia-
das con objetivos diferentes y divergentes —e.g., nor-
mativa sobre energias alternativas—.

Ante este escenario institucional adverso agudiza-
do por la crisis y que aportaba importantes desafios a
la empresa hotelera, ésta se implicd en procesos de
cambio de distinta naturaleza en diferentes momentos
del tiempo a lo largo del periodo de crisis (2008-2013).

Asi, inicialmente, las empresas acometieron cambios
sencillos como la venta de activos inmobiliarios para
reducir deuda o recortar gastos para frenar la caida de
los beneficios —e.g., los menus en los restaurantes
se adaptaron estrictamente a la cultura de los clientes
que mayoritariamente ocupaban el hotel en cada mo-
mento; se implantaron medidas para el ahorro energeé-
tico y de agua—. Dos afios mas tarde, con las previ-
siones de crecimiento de la industria aun en negativo,
las empresas se dieron cuenta de la gravedad de la
situacion e iniciaron cambios internos de mayor cala-
do. Por ejemplo, ampliaron el alcance de su comercia-
lizacién internacional, buscando paises emisores de
turistas no tradicionales. No obstante, al implementar
esta estrategia de expansién se encontraron con un
obstaculo institucional. Los consulados espafioles fue-
ron incapaces de emitir los visados de viaje a tiempo,
por lo que esta estrategia tuvo poco éxito. Las cade-
nas hoteleras también adaptaron su comercializacién
introduciendo canales de ventas en linea, dirigiéndo-
se a segmentos de clientes especificos (por ejemplo,
familias, parejas), promoviendo clubes de producto
(i.e., grupos de hoteles especializados en un producto,
e.g., vino, golf) y adaptando los servicios (e.g., intro-
duciendo alimentos para celiacos, horarios mas flexi-
bles para el desayuno). Como las versiones iniciales
del nuevo institucionalismo indican, todas estas accio-
nes representan adaptacion institucional, pues las em-
presas introducen cambios internos para adaptarse a
las instituciones. También las empresas empezaron a
abrir hoteles en el extranjero para buscar nuevos mer-
cados en crecimiento o bajar los costes de la ener-
gia, mostrando de esta forma que acciones de elusion
institucional también tuvieron lugar para eludir las in-
adecuadas condiciones del marco institucional local
(Garcia-Cabrera y Duran-Herrera, 2014).

Sin embargo, siguiendo los hallazgos de Dutton
(1986) en su estudio del comportamiento interno de las
empresas ante la crisis, las empresas hoteleras tam-
bién utilizaron sus asociaciones sectoriales para crear
lobbies de comunicacion e influir en las decisiones
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CUADRO 1
TEMAS DE INTERES INVESTIGADOR SOBRE EL SECTOR TURISTICO

Revista

Tema del call for paper

Fecha de entrega

Categoria de reto del manuscrito

Journal of Hospitality and Tourism
Technology

Journal of Hospitality and Tourism
Technology

Tourism Review
for Stakeholders

Tourism Review

Journal of Destination Marketing

& Management in Tourist Experiences

Journal of Travel & Tourism Marketing Travel and Lifestyle
Tourism Planning and Development Cuba and Tourism

Journal of Hospitality and Tourism

Technology and Tourism Research

FUENTE: Elaboracion propia.

Online Social Media in Hospitality and Tourism

Big Data in Tourism and Hospitality

Smart Tourism and Competitive Advantage

Business Models in Tourism

The Role and Measurement of Emotions

Partial Least Squares (PLS) in Hospitality

Desarrollo tecnologico 01/10/2016
Desarrollo tecnolégico 31/08/2017
Desarrollo tecnoldgico 30/03/2017
Economia colaborativa 31/03/2017
Conocer al cliente 30/09/2017
Conocer al cliente 31/01/2018
Multiples retos 01/12/2016
Metodologia 30/09/2017

de investigacion

gubernamentales, actuando asi como emprendedores
institucionales. Por ejemplo, los hoteles exigieron al
Gobierno una reforma laboral que les permitiera apli-
car planes de ajuste de plantilla mas flexibles y econé-
micos. El Gobierno reformé la legislacion laboral y las
empresas turisticas utilizaron las nuevas reglas para
actuar de acuerdo con la demanda. Ademas, a medida
que se contraia la demanda interna con los recortes del
Gobierno, los hoteles no solo exploraron nuevos pai-
ses emisores turisticos, sino que instaron al Gobierno
espafol a apoyar su estrategia aumentando el per-
sonal en los consulados espafioles en dichos paises.
Desde ese momento se celebraron reuniones regula-
res en las que las empresas informaban al Gobierno
sobre la demanda esperada de esos paises, para que
asi el Gobierno pudiera garantizar que los consulados
pudieran atender la alta y hasta el momento inusual
demanda de visados de viaje a Espafia. Otro ejemplo
es el de la ley de costas espafiola, que implico la de-
molicién de los hoteles que se encontraban muy cerca
del mar. La aplicacién de esta ley fue suspendida por
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75 afios. Estos ejemplos muestran como las empresas
del sector actuaron como emprendedores instituciona-
les contribuyendo a conformar el entorno institucional
que les afecta, tal y como se puso de manifiesto en
el trabajo de Garcia-Cabrera y Duran-Herrera (2014).

5. Mirando hacia el futuro: retos y cambios
requeridos en las cadenas hoteleras espaiolas

Superada la crisis econdmica y visualizando el futu-
ro del sector, el segundo trabajo de campo realizado
ha pretendido identificar los principales retos que la
empresa hotelera afronta. A tal objeto, en primer lugar
se identifican los temas planteados en las convocato-
rias de recepcion de articulos de relevantes revistas
internacionales del campo, por aportar los temas can-
dentes, y cuya investigacion se propone para el sec-
tor (Cuadro 1). Posteriormente, descendemos al nivel
de Espafia para identificar los retos especificos que
afronta el sector en el pais sobre la base de informa-
cion aportada por investigadores especializados en
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CUADRO 2
RETOS EN EL SECTOR TURISTICO SEGUN LOS EXPERTOS

Nivel de consenso

Reto Categoria de reto N=10
(En %)
Elturismo Colaborativo ... Economia colaborativa 50
Adaptacion al reto medioambiental y al cambio climatico. Sostenibilidad ..............ccccccuee. Sostenibilidad medioambiental 40
Hiperconectividad y robdtica. Los nuevos canales de comunicacion con los clientes ........ Desarrollo tecnolégico 40
Avance y comprension de la economia digital Desarrollo tecnologico 10
Reforzar la |+D+i para apoyar el desarrollo turistico en Espafa. ............cccoeeevienniccnnnenn. Desarrollo tecnolégico 10
La transformacion de estilos de vida, nuevas tendencias a la hora
de planificar un viaje, cambios demograficos y nuevos mercados emergentes
en turismo (en especial, ChiNA) ........cciieiiiiiie e Conocer al cliente 30
Conseguir conocer al cliente, especialmente «durante el viaje» ..........ccoevieiiiiienneneniens Conocer al cliente 10
Nichos de mercado en el turiSmo depOortiVo ...........ccccureiririiiriiee s Conocer al cliente 10
Las demandas cada vez mas personalizadas del producto turistico ............ccccecereiniencnans Conocer al cliente 10
Consolidar el crecimiento masivo, sosteniendo en el tiempo el liderazgo
alcanzZado €N 2015 ...t Diversificacion y crecimiento 20
Equilibrar la cartera de segmentos con una mayor diversificacion ............ccccoceeveeeinicnennns Diversificacion y crecimiento 10
Consolidacion del tejido empresarial, que debe ser mas grande y fuerte ...........cccccveuenee. Diversificacion y crecimiento 10
Rejuvenecimiento de destinos consolidados ..o Renovacion destinos 10
La renovacion de destinos como estrategia de politica general desde
una perspectiva sectorial, econdmica, urbana y ambiental ............ccocoeiiiiiniiiiciiee Renovacion destinos 10
La emergencia de nuevos destinos y el aumento de la competencia global ....................... Nuevos destinos 10
Cualificacion de los profesionales del SECIOr ..........cooiiieiiiiieeeee e Recursos humanos 10

FUENTE: Elaboracion propia.

el estudio del sector turistico espanol (Cuadro 2) y se
identifican los cambios que, en opinién de estos exper-
tos, las empresas han de acometer (Cuadro 3).
Especificamente, el Cuadro 1 incluye la lista de los
ocho call for papers identificados, la revista que hace la
convocatoria y la fecha de entrega de los manuscritos
para comenzar el proceso de evaluacién por pares, asi
como la categoria de reto con la que tales llamamientos
se corresponden. Salvo el nimero especial de la revis-
ta Journal of Hospitality and Tourism Technology, cen-
trado en metodologia de investigaciéon, concretamen-
te en la técnica de los partial least squares, los otros
numeros especiales proponen temas de investigacion

relacionados con cuestiones criticas para el desarrollo
y éxito de la empresa turistica en la actualidad.

Tres de ellos se relacionan con el desarrollo tecno-
I6gico y se centran en lo que se ha denominado turis-
mo inteligente, tomando el nombre de los smartpho-
nes y las apps que cada vez mas turistas utilizan, el
big data y las redes sociales. Por otra parte, para la
revista Tourism Review, la economia colaborativa ha
favorecido una competencia inesperada que esta tras-
pasando los limites de la industria tradicional, el pro-
greso tecnoldgico y el cambio en el comportamiento
de los turistas, entre otros factores, lo que provoca que
el sector turistico deba actualizar y cambiar como los
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actores crean, capturan y diseminan valor, por lo que
plantean un niumero especial sobre modelos de nego-
cio en turismo. Estas convocatorias de recepcion de
articulos destacan por llamar la atencién de los inves-
tigadores sobre cambios institucionales que se estan
produciendo en el sector como consecuencia del de-
sarrollo tecnoldgico y las iniciativas de los mercados,
la competencia y las demandas de la sociedad civil, to-
dos ellos actores con capacidad para iniciar tales cam-
bios (Greenwood et al., 2002).

Otras dos convocatorias van en linea con el reto de
conseguir conocer al cliente, especialmente «en el du-
rante» o momento en que esta realizando el viaje, y la
transformacion de estilos de vida, con nuevas tenden-
cias a la hora de planificar un viaje. Una centrada en la
medida de las emociones en las experiencias turisticas
y la otra en viajes y estilos de vida. Finalmente, el llama-
miento de la revista Tourism Planning and Development
sobre Cuba y el turismo se corresponde con la necesi-
dad de capturar, desde todas las perspectivas de ana-
lisis, los efectos en la industria turistica cubana de los
cambios historicos que la isla esta viviendo, por lo que
podria relacionarse con todos y cada uno de los retos,
aunque cabria esperar que en el nimero se abordaran
cuestiones muy vinculadas al reto de la diversificacion
y el crecimiento y al de la renovacion de destinos, en-
tre otros. Desde una perspectiva institucionalista, estas
tres ultimas categorias de call for papers destacan por
reconocer la existencia de cambios en el entorno turis-
tico —e.g., transformacion de estilos de vida, nuevas
tendencias en la planificacion del viaje, cambios politi-
co-culturales en Cuba— y solicitar estudios que ayuden
a las empresas a afrontar los mismos, en clara coinci-
dencia con la perspectiva adaptativa institucional.

Descendiendo al caso del sector en Espanfa, el
Cuadro 2 muestra los retos identificados por los ex-
pertos consultados y el Cuadro 3 los cambios a abor-
dar por la empresa para afrontar los mismos. En am-
bos Cuadros se incluye el nivel de consenso entre los
expertos, indicador que informa sobre el porcentaje de
éstos que coincidieron en sefalar un mismo elemento.
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Los avances en las TIC representan un desafio rele-
vante para la empresa turistica en Espafa, al ser la raiz
de dos retos con importante grado de consenso: el tu-
rismo colaborativo (indicado como uno de los tres retos
clave por el 50 por 100 de los expertos) y la hiperconec-
tividad y la robdtica (40 por 100 de consenso).

El turismo colaborativo, con la irrupcién de nego-
cios como Airbnb 0 HomeAway, es percibido como una
amenaza para las cadenas hoteleras espafolas ya que
plantean un hospedaje p2p alternativo al tradicional,
que ademas ofrece un cambio en la experiencia del via-
jero, permitiendo acceder a experiencias tanto gastro-
noémicas como en actividades muy relacionadas con el
destino visitado y que parece que son muy valoradas
por cada vez mas viajeros. Segun Bulchand Gidumal
y Melian Gonzalez (2016, 77), tras revisar los estudios
disponibles al respecto, el alojamiento colaborativo ha
supuesto un «10 por 100 de los ingresos por alojamien-
to en EE UU», «mas de 2.000.000 de habitaciones y
155.000.000 de huéspedes anuales en Airbnb» y un
«35 por 100 de los viajes de ocio de residentes espa-
foles». El turismo colaborativo es considerado como
un cambio imparable hasta por la propia Organizacion
Mundial del Turismo, que en junio de 2016 hizo un lla-
mamiento a la industria turistica para aceptar la econo-
mia colaborativa y los cambios que conlleva.

Por otra parte, destaca el reto de la hiperconecti-
vidad, tendencia hacia una interactividad permanen-
te entre los proveedores de servicios turisticos y los
usuarios, antes, durante y después del viaje, a través
de nuevos canales de comunicacion con los clientes.
El desarrollo del big data y la conectividad permanente
permite obtener un conocimiento de la clientela antes
inimaginable para conseguir una experiencia persona-
lizada para cada viajero.

En tercer y dultimo lugar comentaremos el reto
medioambiental y de sostenibilidad (40 por 100 de con-
senso). Dado que la fortaleza del sector turistico depende,
en gran medida, de la salud ambiental, la sostenibilidad
es un concepto cada vez mas importante del sector turis-
tico. Este afno 2017 ha sido declarado por las Naciones
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CUADRO 3
CAMBIOS NECESARIOS EN LAS EMPRESAS PARA AFRONTAR LOS RETOS

FUENTE: Elaboracion propia.

Cambios requeridos Consenso
a (En %)

Desarrollo pleno de las TIC para obtener informacion valiosa que sirva de apoyo a directivos y empleados

para mejorar la gestion de la actividad de negocio y la calidad del servicio @l ClIENte ............coovririiiie e 40

Incorporar en los modelos de competitividad de las empresas turisticas el desarrollo sostenible

y la responsabilidad SOCIAl COMPOTALIVA .........c.ciririiieieteii ittt e bt £ £ bbbttt e bbbt a ettt s bbbt e et etn 30

Personalizar o diferenciar en mayor medida el servicio para adaptarlo a los diferentes tipos de turistas

Y @ 1as NUEVAS NECESIAAES AEI VIGJEIO ........uiiriiieieieieeeie ettt ettt e et et e st e e e aeeeeae e es e e es e e ee e e eaeneesemeseemeeeeneesese s ese e ebe e eseneesaneeseneaeenan 20

Desarrollo de sistemas de gestion del conocimiento para desarrollar la capacidad de iNNOVACION ............cccviiriiriieinicrceeeeeeees 20

Profesionalizacion de la direccién en estrategia y liderazgo y mejorar la capacidad de atraer, desarrollar

y retener el talento (en especial €l @SPIritu INNOVAOT) ...ttt e et 20

Optimizar las estrategias de marketing online para poder competir en mejores condiciones con el turismo colaborativo .............c.cccc.... 20

Cambio de orientacion donde la experiencia del cliente SEa 12 DASE .........ccccvcivieiieiieeseeee e aenen 10

Diversificar hacia otros negocios con enorme potencial para generar sinergias y crear un mayor valor afiadido al cliente ..................... 10

Cambiar el concepto de agencia de viajes tradicional, incorporando actividades adicionales relacionadas

con la experiencia de viajar (eventos, exposiciones, etc., sobre destinos concretos que se pretendan vender) ..o 10

Apuesta real por mercados emisores emergentes como China, desarrollando los recursos y capacidades que sean necesarios.............. 10

Desestructuracion: diferenciar en el sector alojativo las tres capas (propiedad, direccién/gestion y branding) .............cccccveeeeeienncnnnene. 10

Externalizacion: Zapatero @ tUS ZAPALOS ........ccccecirieiiieiiieisieie e te s et s ese e seseesesese e e se e esesesseseeseseseesessese s ese s et e e e se e eseneeseneneeneeaeneteretene 10

Unidas «Afo Internacional del Turismo Sostenible para
el Desarrollo» (A/RES/70/193), con el objetivo de fomen-
tar un cambio en las politicas, las practicas de empresa
y el comportamiento de los consumidores para promover
un sector turistico mas sostenible. Con respecto a este
reto, los expertos apuntan que las empresas turisticas
deben de ser conscientes de que las innovaciones en
materia de sostenibilidad impulsan su competitividad y
alinean sus servicios con las expectativas y demandas
de los turistas actuales, cada vez mas sensibilizados con
los temas medioambientales.

Finalmente, y con respecto a los cambios a acome-
ter, los expertos apuntan principalmente hacia aque-
llos que permiten afrontar dos de los retos clave del
sector (el turismo colaborativo y la hiperconectividad y
robotica), de forma que indican que las empresas del

sector deben apostar con rotundidad por un desarrollo
pleno de las TIC (Cuadro 3), para obtener informacion
valiosa que sirva de apoyo a directivos y empleados
para mejorar la gestion de la actividad del negocio y
la calidad del servicio al cliente. Especificamente, sera
clave para conseguir la participacion e integracion ple-
na de la empresa en los llamados destinos turisticos
inteligentes (Fernandez Alcantud et al., 2007, en este
numero). Asimismo, las TIC son necesarias para res-
ponder a la economia colaborativa con estrategias co-
mo la desarrollada por la cadena Room Mate Hotels,
que cred la marca «BeMate», un modelo de negocio
hibrido entre el alojamiento colaborativo y el tradicio-
nal que supone todo un reto, innovacién y desafio, se-
gun uno de los expertos. El desarrollo pleno de las TIC
en la empresa turistica es muy necesario, ya que se
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parte de un nivel de desarrollo aun muy bajo en térmi-
nos generales en Espafia, especialmente en lo refe-
rente a la adopcidn de las innovaciones tecnoldgicas
basadas en las TIC avanzadas que prometen mayor
capacidad de creacion de valor, como son las orienta-
das a gestionar el conocimiento (Camisén y Camison,
2017, en este numero).

6. Conclusiones

El presente trabajo hace uso del marco tedrico apor-
tado por el nuevo institucionalismo para contribuir a un
mayor conocimiento de la forma en que la empresa
hotelera en Espana ha afrontado los cambios durante
el reciente periodo de crisis econdmica, al tiempo que
muestra aquellos otros que debe plantearse para ha-
cer frente a los retos del sector en los afios venideros,
ofreciendo asi implicaciones de interés tanto para los
profesionales del sector como para los investigadores
interesados en este campo.

Como primera aportacion, este trabajo ofrece una
relacion de los retos que en la actualidad afrontan las
empresas hoteleras, principalmente relacionados con
el desarrollo del turismo colaborativo, la sostenibilidad
medioambiental de la actividad, el desarrollo tecnolo-
gico (e.g., hiperconectividad y robdtica, economia di-
gital), la necesidad de profundizar en el conocimiento
del cliente o las cuestiones relativas a la diversificacion
y crecimiento de la propia empresa. Para hacer frente
a ellos, y como segunda aportacion, se ofrece una re-
lacién de posibles cambios a acometer. En concreto,
y bajo un planteamiento adaptativo, coherente con los
preceptos mas tradicionales de la nueva teoria insti-
tucional, los cambios que se sugieren se caracterizan
por proponer modificaciones en el seno de las empre-
sas como medio para lograr el éxito en un nuevo con-
texto caracterizado por los referidos retos. Entre ellos,
el desarrollo pleno de las TIC, la mayor personaliza-
cion del servicio para adaptarlo a los diferentes tipos
de turistas y nuevas necesidades del viajero, la diver-
sificacion de la actividad hacia negocios con potencial
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para generar sinergias o la incorporacién de modelos
de desarrollo sostenible, entre otros. De esta forma, se
sugiere que la empresa ha de tomar en consideracion
el entorno y adoptar formas organizativas que le per-
mitan alcanzar el éxito en el mismo. Al mismo tiempo,
y desde un planteamiento mas proximo a los postula-
dos mas recientes del nuevo institucionalismo, del tra-
bajo derivan nuevas aportaciones relacionadas con la
forma en que la empresa hotelera ha de actuar e inte-
ractuar con otros actores en su entorno para acometer
tales cambios y afrontar los retos. Tales reflexiones de-
rivan principalmente de las evidencias aportadas por
el estudio de casos realizado para el periodo de crisis
acaecida en Espana y del que emanan lecciones apli-
cables a los anos venideros.

Asi, y en primer lugar, el estudio de casos mostro
cémo el inicio de la crisis econdmica en Espafa y la
implementacion de los cambios por parte de las em-
presas del sector para hacer frente a la misma no fue-
ron eventos sincronizados. Fue solo tras dos afios de
crisis, cuando los beneficios empresariales se convir-
tieron en pérdidas sostenidas, que las empresas asu-
mieron la necesidad real de cambio y comenzaron de
hecho a actuar como emprendedores institucionales.
Algunos factores retrasaron esta conciencia y demo-
raron el cuestionamiento de las instituciones existen-
tes —e.qg., inercia, resistencia, rutinas—, erigiéndose
como barreras al cambio. Asi, mientras algunos auto-
res (por ejemplo, Khavul, Chavez y Bruton, 2013) han
hallado un evento clave como desencadenante de un
proceso de cambio institucional, nosotros encontra-
mos que en el caso de la empresa hotelera en Espana
fue necesaria una combinacion de acontecimientos
para desbloquear las barreras al cambio y desenca-
denar en las empresas del sector la voluntad de aco-
meter cambios profundos en su seno y en el entorno.
Mirando hacia el futuro, y de cara a la adopcion de los
cambios que permitan hacer frente a los nuevos retos,
la empresa hotelera espafola debe ser consciente de
la existencia de estas barreras y como afectan a su
desarrollo y desempeiio econdmico al objeto de evitar
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demoras perjudiciales en la adopcion e incluso promo-
cion de los cambios necesarios.

En segundo lugar, aunque las cadenas hoteleras
cumplen con los requisitos necesarios para convertir-
se en emprendedores institucionales y dar forma a su
entorno competitivo dada su contribucién al PIB —e.g.,
poder, legitimidad, reputacion—, sorprendentemen-
te no actuaron como tales, impulsadas por su propia
iniciativa en el pasado. Asumieron tal rol como una re-
accion a acontecimientos imprevistos y las posteriores
decisiones legislativas del Gobierno. Este hallazgo nue-
vamente alerta sobre la posibilidad de un cierto ador-
mecimiento y falta de consciencia de la propia relevan-
cia de las empresas del sector y/o sus asociaciones de
manera que, ante la falta de presion econémica que
la nueva coyuntura econdmica mas favorable provee,
las empresas podrian aminorar su voluntad de impul-
sar cambios adicionales en sus entornos y que tuvie-
ran como objetivo no solo prevenir y afrontar los nue-
vos retos que afectan al sector, sino el desarrollo de
nuevas formas y tendencias en el entorno, de interés
para ellas y sus negocios. El presente trabajo sugiere
la existencia de este riesgo, dado que desde el insti-
tucionalismo se advierte la preferencia de los actores
economicos por defender el statu quo institucional, prin-
cipalmente por parte de aquellos que se benefician del
mismo (DiMaggio, 1988). Bajo este planteamiento, las
empresas, por ejemplo, podrian centrar sus esfuerzos
en contener o erradicar el turismo colaborativo —e.g.,
alojamiento colaborativo, transporte colaborativo— en
lugar de participar en el desarrollo de normas que lo
regulen y faciliten la consolidacion de estos nuevos mo-
dos de hacer negocio en el mercado, y asi identificar
nuevas oportunidades empresariales en el marco del
nuevo modelo turistico.

En tercer lugar, la literatura existente advierte so-
bre la resistencia de los actores econémicos a las
imposiciones reglamentarias, lo que con frecuencia
conlleva que los cambios intentados finalmente no
tengan lugar (Ahlstrom y Bruton, 2010). Sin embargo,
hemos encontrado que, durante el periodo de crisis,

la empresa hotelera espafiola ha sido capaz de adap-
tarse a nuevas regulaciones y convivir con ellas. Esto
ha ocurrido incluso cuando el sector no ha sido escu-
chado por el Gobierno en el establecimiento de nue-
vas leyes y éstas fueron ademas desfavorables pa-
ra el sector —e.g., subida de impuestos que contrae
la demanda turistica interna—. La urgente necesidad
de superar la crisis puede explicar el bajo nivel de re-
sistencia a estas imposiciones regulativas de mane-
ra que, en lugar de centrar los esfuerzos en oponer-
se a ellas, las empresas del sector, principalmente a
través de sus asociaciones, trabajaron para buscar
las mejores formas para operar con ellas y reducir su
impacto. Asi, el estudio de casos realizado identifi-
ca, mas que interacciones competitivas o de conflicto
entre empresas y legisladores, comunmente senala-
das en la literatura (Khavul et al., 2013), la adopcion
de un estilo cooperativo entre ambos, probablemente
condicionado por la urgencia de las medidas a adop-
tar debido a la crisis. De esta forma, y mirando hacia
el futuro, cabe resaltar la importancia de prorrogar
las interacciones cooperativas con el Gobierno y ex-
tenderlas a otros actores econdmicos, al objeto de
facilitar e impulsar la adopcion de cambios tanto en
la legislacién como en el seno de las empresas, pa-
ra afrontar los nuevos retos. Las empresas pueden
apoyarse a este respecto en sus asociaciones sec-
toriales, ya que éstas se encuentran en una posicion
idonea para gestar una accion coordinada de los aso-
ciados, si fuera necesario.
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